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Abstrakt 
I krydspresset mellem knappe offentlige ressourcer og borgernes stigende forventninger til de 
offentlige ydelser, er samarbejdsdrevet innovation fra flere sider blevet udråbt til at være løsningen. 
Der kan arbejdes med samarbejdsdrevet innovation på mange måder, når den offentlige 
opgaveløsning skal effektiviseres – men hvilken potentialer åbner samarbejdsdrevet innovation 
ellers op for? 
Dette speciale undersøger tiden efter den politiske omstillingsgruppe ’Uddannelse til alle unge’, 
som Holbæk Kommune i foråret 2014 nedsatte, som et led i at skabe politiske omstillinger på dette 
kerneområde. På baggrund fra erfaringer fra dette singlecasestudie, vil jeg undersøge hvordan 
samarbejdsdrevets innovationskoncepter har spredt sig internt og eksternt i organisationen, og 
hvilke muligheder der åbnes op for, set fra et medarbejderperspektiv.  
Abstract 
In the cross-pressures between scarce public resources and citizens' rising expectations of the public 
services, has collaborative innovation, been seen to be the solution. There can be worked with 
collaborative innovation in many ways; when the public assignments needs to be more efficient - 
but what else can collaborative innovation do? 
This thesis examines the period after the political assigned group 'Education for all young people', 
in Holbaek Municipality in the spring of 2014, as part of creating political transitions. Based on 
experience from this single case study , I will examine how concepts from collaborative innovation 
has spread internally and externally in the organization and seen from an employee perspectives, 
which opportunities it bears for extending the collaborative possibilities.  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
2016 
 
Udarbejdet af:  
Pernille Thor Bastiansen 
Vejleder: 
Bodil Damgaard 
 
Roskilde Universitet – Institut 
for Samfund og Globalisering 
 
04-01-2016 
Samarbejdsdrevet innovation i 
Holbæk Kommune – Tiden efter 
Omstillingsgruppen ’Uddannelse 
til alle unge’ 
Indholdsfortegnelse 
Kapitel 1 – Introduktion til specialet .................................................................................................... 5 
1.1 Problemfelt ................................................................................................................................. 6 
1.2 Undersøgelsesspørgsmål ............................................................................................................ 9 
1.2.1 Uddybning af undersøgelsesspørgsmålet ............................................................................ 9 
1.2.2 Arbejdsspørgsmål................................................................................................................ 9 
1.3 Afgrænsning ............................................................................................................................... 9 
1.4 Projekt- og analysedesign ........................................................................................................ 10 
Kapitel 2 – Samarbejdsdrevet innovation .......................................................................................... 12 
2.1 Hvad er samarbejdsdrevet innovation? .................................................................................... 13 
2.1.1 Definition af samarbejdsbegrebet ..................................................................................... 13 
2.1.2 Definition af innovationsbegrebet ..................................................................................... 14 
2.2 Innovationsprocessen ............................................................................................................... 16 
2.3 Typer af samarbejdsdrevne innovationer ................................................................................. 18 
2.4 Innovationsledelse .................................................................................................................... 18 
2.4.1 Ledelsesroller .................................................................................................................... 20 
2.5 Organisationsteori og samarbejdsdrevet innovation ................................................................ 21 
2.5.1 Organisation og kultur ...................................................................................................... 22 
2.6 Opsummering af teori .............................................................................................................. 23 
2.6 Valg og kritik af teori ............................................................................................................... 23 
Kapitel 3 – Metodiske og empiriske overvejelser .............................................................................. 24 
3.1 Casestudie som metode ............................................................................................................ 24 
3.2 Dokumentanalyse ..................................................................................................................... 25 
3.2.1 Indsamling af dokumenter ................................................................................................ 26 
3.2.2 Troværdighed og repræsentativitet ................................................................................... 26 
3.3 Interviewmetode....................................................................................................................... 27 
3.3.1 Kvalitative forskningsinterviews ...................................................................................... 27 
3.3.2 Interviewguide .................................................................................................................. 28 
3.3.3 Behandling af interviews .................................................................................................. 29 
Kapitel 4 – Samarbejdsdrevet innovation i Holbæk Kommune ........................................................ 29 
4.1 Holbæk i fællesskab ................................................................................................................. 29 
4.1.1 Borgere og medarbejdere .................................................................................................. 30 
4.1.2 Samarbejde og politiske omstillingsgrupper ..................................................................... 30 
4.2 Demokratieksperimentariet ...................................................................................................... 31 
4.2.1 Demokratieksperimentariet og Omstillingsgrupperne ...................................................... 33 
4.3 Omstillingsgruppen ’Uddannelse til alle unge’ ....................................................................... 33 
4.3.1 Politiske temaer der skulle inddrages i processen ............................................................. 34 
4.3.2 Slutproduktet ..................................................................................................................... 35 
4.3.3 Omstillingsgruppens evaluering af samarbejdsprocessen................................................. 36 
4.4 Kommunen gør status .............................................................................................................. 37 
4.4.1 Organisationsændring ....................................................................................................... 37 
4.4.2 Uddannelse til alle unge – hvad har vi gjort?.................................................................... 38 
Kapitel 5 – Tiden efter Omstillingsgruppen ’Uddannelse til alle unge’ ............................................ 39 
5.1 Sparemål og samarbejdsdrevet innovation .............................................................................. 39 
5.1.1 Sparekrav som motor for motivation og innovation ......................................................... 41 
5.1.2 Et fælles sprog ................................................................................................................... 42 
5.1.3 Delkonklusion – Sparemål og samarbejdsdrevet innovation ............................................ 44 
5.2 Omstillingsgruppens anbefalinger og indsatsområdet ............................................................. 45 
5.2.1 Innovationstyper................................................................................................................ 45 
5.2.3 Organisationsændring ....................................................................................................... 46 
5.2.4 Tværfaglige samarbejder................................................................................................... 47 
5.2.5 Implementering af nye initiativer – i en kommune, der er i konstant proces ................... 47 
5.2.6 Delkonklusion – Omstillingsgruppens anbefalinger og indsatsområdet ........................... 49 
5.3 Spredning af samarbejdstankerne i organisationen .................................................................. 50 
5.3.1 Organisationskultur ........................................................................................................... 51 
5.3.2 Uenighed bremser innovationskonceptet .......................................................................... 52 
5.3.3 Innovation og integration .................................................................................................. 52 
5.3.4 Delkonklusion – Spredning af samarbejdstankerne i organisationen ............................... 53 
Kapitel 6 – Muligheder for den offentlige opgaveløsning ................................................................. 55 
Kapitel 7 – Perspektivering ................................................................................................................ 57 
Kapitel 8 – Litteratur .......................................................................................................................... 58 
Bibliografi ...................................................................................................................................... 58 
Links............................................................................................................................................... 60 
Illustration .................................................................................................................................. 62 
Efterord .............................................................................................................................................. 62 
Bilag 1 – Kontanthjælpsmodtager og sammenligningskommuner ...................................................... 0 
Bilag 2 – Interviewguide ...................................................................................................................... 1 
Bilag 3 – Tidskodning af interview m. Mads Buus Madsen ................................................................ 2 
Bilag 4 – Tidskodning af interview m. Lene Munck Vilstrup ............................................................. 5 
Bilag 5 – Tidskodning af interview m. Frank Tonsberg ...................................................................... 9 
 
  
Kapitel 1 – Introduktion til specialet 
Da man i april 1970 implementerede Kommunalreformen, blev det også startskuddet til en 
omfattende udbygning og udvikling af kommunernes opgaveløsning. Målsætningen var at styrke 
det kommunale selvstyre. Ved decentralisering, og dermed en mere lokal koordinering, i de 
offentlige forvaltninger skulle der skabes større sammenhæng mellem det økonomiske ansvar og 
kompetencer. Resultatet af reformen blev færre, men større, kommunale enheder der skulle varetage 
den offentlige opgaveløsning. Samtidig tiltog diskussionerne om borgernes indflydelse i et 
kommunalt regi (Blom-Hansen et. al., 2012:13-16). Demokratiserings- og 
borgerinddragelsesprocesserne som reformen fra 1970 havde lagt op til var begyndt at finde 
fodslag, da New Public Management (NPM) bølgen, i 1980’erne og op gennem 1990’erne, rullede 
ind over Danmark. Det skabte en opbremsning af de førnævnte processer, da fokusset i stedet skulle 
være på, at gøre op med den forvoksede og overbureaukratiske offentlige sektor. Som et resultat af 
et skarpt rettet fokus mod mål og resultater, blev der ikke i tidligere udstrækning plads til dialogen 
mellem politikkere, borgere og andre uformelle aktører (ibid 65-71). Den næste store 
kommunalreform, Strukturreformen, kom i 2007. Den bragte, som sin forgænger, en lang række 
forandringer med sig. Udover en række nye opgaver, som kommunerne skulle løfte, kom også en 
øget statslig kontrol med de kommunale økonomier. Det var blevet klart at afstanden fra de lokale 
problemstillinger til kommunekontorene var forøget, og da et af målene med Strukturreformen var 
at skabe nye større enheder, ved en gennemgående kommunesammenlægning, blev behovet for at 
inddrage lokalområderne i kommunalpolitiske beslutninger kun større (ibid 80-90). I aftalen 
omkring Strukturreformen var det også den daværende VK-regerings klare ønske, at: 
”Der skal arbejdes for at brede demokratiet ud, så borgerne inddrages aktivt i 
beslutningerne. Fremtidens kommuner skal finde nye former for inddragelse af 
borgere og brugere i de lokale beslutninger.” (Link 1:5) 
Forankret i begge kommunalreformer er der et ønske om, at der skal ske en styrkelse af 
lokaldemokratiet og at det er en lokal opgave. Dette har foranlediget en række anbefalinger, der 
skulle ses som en starthjælp for at få kommunerne på rette vej, mod lokaldemokrati og 
borgerinddragelse (Se eksempelvis Kommunalt Nærdemokrati 1977 (Link 2), Tænketanken 2005 
(Link 3) og Op af sofaen 2013 (Link 4)). Der fokuseres på, at udvikle lokaldemokratiet samt at 
udvikle og styrke borgerinddragelsen.  
Hvad ingen havde forudset var, at finanskrisen ville ramme som den gjorde i 2008. Dette medførte, 
at de, i forvejen, økonomisk trængte kommuner nu fik endnu sværere ved, at opretholde det samme 
serviceniveau, men for færre penge. Nu kom borgerinddragelse for alvor på dagsordenen i 
kommunalt regi, da der her fandtes en potentiel løsning på kommunernes trængte økonomier 
gennem lokalt medansvar og netværksdannelse, som kunne skabe en lokal identifikation af de 
kommunale problemstillinger.  
I dag arbejder stort set alle danske kommuner med borgerinddragelse i større eller mindre grad. 
Borgerinddragelse er et paraplybegreb, der dækker over mange tilgange til det, at inddrage borgerne 
i den kommunale opgaveløsning. Borgerinddragelse har altså mange ansigter, det kan være alt fra 
lokale borgernetværk, borgerhøringer, dialogmodeller til sidste nye skud på stammen – 
samarbejdsdrevet innovation.  
1.1 Problemfelt 
En af de kommuner, som arbejder med borgerinddragelse og lokaldemokrati i større udstrækning er 
Holbæk Kommune. I den politiske aftale, Holbæk i fællesskab, der blev vedtaget i kommunen i 
oktober 2013, beskriver Kommunen selv det engagerede medborgerskab, som en del af løsningen 
på de udfordringer som kommunen står overfor: 
”Holbæk Kommune er et stærkt fællesskab. Vi har lang tradition for lokaldemokrati, 
for en bred og folkelig deltagelse i samfundslivet og samfundsdebatten. Det 
engagerede medborgerskab er stærkt i Holbæk Kommune og er samtidigt en del af 
svaret på vores udfordringer.” (Link 5:2). 
Dette ligger i direkte forlængelse af den udviklingsstrategi, som kommunen vedtog i 2012. Her blev 
det også besluttet, at den tidligere Dialogmodel, som havde været kommunens flagskib i forhold til 
borgerinddragelse, skulle gentænkes (Link 6:1, Bastiansen et.al, 2013).  
Netop lokaldemokratiet og det engagerede medborgerskab, er nogle af ankerpunkterne i 
kommissoriet, som kommunen kalder Demokratieksperimentariet, der ”skal udvikle og lære nye 
måder at arbejde sammen med flere og nye aktører for at skabe et stærkt og fornyet grundlag for 
fremtidens dialog, samarbejde og lokaldemokrati” (Link 6: 1). I flere af visionerne for kommunen, 
er det også et ønske at man skal prioritere samarbejdet med borgere, brugere, virksomheder og 
medarbejdere. De politiske ledere skal gå forrest i arbejdet for at få etableret samarbejder, og 
dermed skabe grobund for den offensive innovationsdagsorden, som er vedtaget for kommune, for 
at styrke borgerinddragelsen, lokaldemokratiet og til samtidig at skabe løsninger, der kan 
effektivisere kommunens opgaveløsning, i en tid hvor kommunerne i Danmark ikke har samme 
midler som tidligere (Link 7:1).  
På baggrund af budgetforhandlingerne for 2014-2017 og de politiske visioner for ’Holbæk i 
fællesskab’ om at skabe nye og innovative samarbejder med og om borgerne, blev der i foråret 2014 
søsat 4 omstillingsgrupper. De fire politiske omstillingsgrupper skulle danne rammerne for et 
nyskabende samarbejde, mellem politikere, borgere, erhvervslivet, medarbejdere og 
interesseorganisationer. Omstillingsgrupperne skulle, på baggrund af deres arbejde, komme med 
forslag til omstillinger i kommunen, der kunne gøre kerneopgaverne bedre og billigere (Link 7:2). 
Man prøvede så vidt muligt fra kommunens side, at være så bredt favnende som muligt i 
aktørinddragelsen; her var byrådsmedlemmer, ungerepræsentanter, repræsentanter fra kommunens 
erhvervsliv og andre ansatte fra kommunen repræsenteret.  
 
De 4 politiske omstillingsgrupper: 
 Aktiv hele livet 
 Læring og trivsel hos børn og unge 
 Alle kan bidrage på arbejdsmarkedet 
 Uddannelse til alle unge 16-30 år 
 
Som et led i at fremme vækst- og kompetenceniveauet i kommunen tog omstillingsgruppen for 
’Uddannelse til alle unge’ arbejdeshandskerne på. Fra kommunens side, var der sat nogle enkelte 
mål, som man ønskede at omstillingsgruppen tog stilling til i deres arbejde.  
Først og fremmest havde den daværende SR-regering fremsat et mål om, at 95 % af en 
ungdomsårgang skulle have en ungdomsuddannelse. Da man udarbejdede baggrundsmaterialet for 
omstillingsgruppen i starten af år 2014, fandt man frem til at 11,4 % af kommunens unge i 
aldersgruppen 18-30 år på daværende tidspunkt, var offentlig forsørget og var dermed hverken 
under uddannelse eller i arbejde (Link 8: 1). Sammenholder man dette tal for perioden, med de fire 
andre kommuner som Holbæk Kommune oftest sammenlignes med, Køge, Roskilde, Næstved og 
Slagelse, viser dette tal at kommunen gennemsnitligt ligger i midten (Statistikbanken.dk, Bilag 1). 
Dette tal skiller sig som sådan ikke voldsomt ud statistisk, men var nok til at kommunen valgte at 
reagere på det, og derfor også inddrage det som et mål; at få nedbragt antallet af unge som var på 
offentlig forsørgelse og derved få flere uuddannede i uddannelse. Dette mål skal også ses i lyset af, 
at man på daværende tidspunkt, fra regeringens side, indførte reformstramninger for førtidspension 
og kontanthjælpsområdet. 
Det andet og noget hårdere mål var, at omstillingsgruppen skulle arbejde hen imod forslag, der i 
sidste ende kunne sikre en budgetreduktion, på dette område, på 21 millioner over 4 år. Tiltagene 
skulle i så fald træde i kraft og blive indregnet i budgettet for 2015-2018, med start i år 2015. 
Samtidig meldte kommunen ud, at de ikke forpligtigede sig til at bruge de anbefalinger, som 
omstillingsgruppen frembragte. 
Gruppens arbejde startede den 13. marts 2014, overordnet var der 4 møder, hvor der blev udarbejdet 
problemdefineringer og selve ideerne blev udviklet og de endelige temaer blev udvalgt. I samme 
periode deltog repræsentanter fra arbejdsgruppen, der var nedsat til at bearbejde gruppernes udkast, 
denne arbejdsgruppe havde en del flere møder, og arbejdede med at opsætte forslagene, så 
omstillingsgruppen kunne se hvad de var nået til når de kom til næste møde. Den 3. juni 2014 
afleverede omstillingsgruppen deres forslag og kort efter vedtog et enigt byråd at anvende ideerne. 
Ved vedtagelsen blev der dog ikke præciseret en mere konkret implementeringsplan, da man 
ønskede at videreudvikle 3 af de 5 anbefalinger, som omstillingsgruppen var kommet med (Link 
9:3). I september 2015 gjorde Holbæk Kommune status over, hvad man havde gjort med de fem 
temaer, som omstillingsgruppen havde anbefalet. Alle fem temaer var blevet implementeret i en 
form, der ligner omstillingsgruppen anbefalinger (Link 10).  
Man har altså valgt at gå all-in i implementeringen af anbefalingerne fra den samarbejdsdrevne 
innovationsproces, men der dukker uvægerligt en række spørgsmål op, når baggrundsmaterialerne, 
visionerne for Holbæk Kommune, evalueringen af processen omkring omstillingsgruppen og 
slutdokumenterne nærlæses.  
Hvordan var det at deltage, som frontmedarbejdere, i en samarbejdsproces, der var bundet op af et 
politisk ønske om at spare 21 millioner på netop deres fagområder? Det her område har i mange år 
sukket efter ændringer, det er en lang række komplekse problemstillinger, der gør sig gældende når 
unge falder udenfor uddannelsessystemet og skal forsørges af kontanthjælp. De lette løsninger 
ligger ikke lige for, men ét synes at gøre sig gældende – det råber på samarbejde og på nedbrydning 
af silo- og kassetænkning. Har denne samarbejdsdrevne innovationsproces kunne sprede sig ud i 
organisationen og sætte samarbejdet på dagsordenen og derved skabt en forandring i arbejdet med 
de unge mennesker på kontanthjælp? Har de gode intentioner og de gennemtænkte ideer fået vind 
under vingerne? Eller var dette blot et alibi for byrådet, da der skulle udføres besparelser på et 
område, hvor der ikke er brug for flere besparelser?  
Disse spørgsmål leder os frem til dette speciales undersøgelsesspørgsmål.  
1.2 Undersøgelsesspørgsmål 
Hvilke muligheder åbnes der op for, når danske kommuner bruger samarbejdsdrevne 
innovationsprocesser til at effektivisere den offentlige opgaveløsning? 
1.2.1 Uddybning af undersøgelsesspørgsmålet 
Grunden til at dette speciale arbejder med et mere generelt undersøgelsesspørgsmål er, at 
samarbejdsdrevet innovation har et høj spredningspotentiale både internt i kommunerne men også 
mellem kommunerne – derfor er forhåbningen at der kan skabes nogle generelle betragtninger, når 
vi taler om spredning og implementering af initiativer til effektivisering af den offentlige 
opgaveløsning, skabt på baggrund af samarbejdsdrevet innovation. Nærmere bestemt vil fokusset i 
dette speciale være på de organisationsforandringer, der kan kædes sammen med den 
samarbejdsdrevne innovationsproces, som var forbundet med omstillingsgruppens arbejde. Der 
fokuseres altså på tiden efter omstillingsgruppens arbejde, med perspektiver fra 3 medarbejdere, der 
alle deltog i samarbejdsprocessen. 
1.2.2 Arbejdsspørgsmål 
 Hvordan påvirkede det faserne for problemdefinering og ideudvælgelse, at der var et 
overordnet sparemål på 21 millioner? 
 Hvilken betydning har omstillingsgruppens anbefalinger haft for indsatsområdet?  
 Har tankerne om samarbejdsdrevet innovation spredt sig i organisationen? 
 
1.3 Afgrænsning 
Selvom det klare mål for nærværende speciale er at kortlægge de muligheder innovationsprocesser 
åbner for ude i kommunerne, når der innoveres på opgaveløsningen, og fokusset derved er på tiden 
efter processen, finder jeg det nødvendigt også at afdække de to første faser af 
samarbejdsprocessen. Jeg mener det er med til at give det fulde billede af processen, og at 
undersøgelsen af tiden efter ikke kan stå alene uden bidrag fra tiden med problemdefinering og 
ideudvikling, da det blandt andet er i udviklingen og udvælgelsen af ideer, at ejerskabsfølelsen 
opstår.  
Jeg har valgt ikke at arbejde med de tre andre omstillingsgrupper, og i stedet valgt at fokusere på de 
tiltag der er tiltænkt de, på papiret, uddannelsesparate unge, både den gruppe der indeholder de unge 
på uddannelsesstøtte og kontanthjælp, og undersøge de konkrete anbefalinger som 
omstillingsgruppen fremlagde og hvad kommunen efterfølgende har valgt at gøre. Jeg anerkender, 
at der er nogle naturlige overlap mellem alle 4 omstillingsgrupper, men vælger ikke at inddrage de 
initiativer som de andre grupper måtte være kommet med, som kan overlappe ’Uddannelse til alle 
unge’.  
På trods af at jeg arbejder ud fra et generelt undersøgelsesspørgsmål, har jeg valgt kun at fokusere 
på én kommune. Dette valg skyldes, at jeg ikke ønsker at lave et komparativt studie, selvom 
undersøgelsesspørgsmålet godt kunne lægge op til et sådant arbejde. Et komparativt studie ville føre 
specialet i en anden retning, da der samtidig skal tages højde for demografiske forskelle og 
sammenfald.  Jeg finder det lettere at konkretisere mine anbefalinger, hvis der kun empirisk 
arbejdes med en case – lige såvel som det tidligere CLIPS studie gjorde (Aagaard et. al. 2014:345). 
Her har man også – på trods af mange forskelligartede singlecases – kunne skabe et overordnet og 
generelt indblik i hvad der sker når den offentlige sektor kaster sig ud i samarbejdsdrevet 
innovation. Jeg noterer mig også, at der findes lige så mange forskellige samarbejdsdrevne 
innovationsprocesser, som der er offentlige ledere. Derfor ville et komparativt studie ikke 
nødvendigvis være garant for større generaliserbarhed. I stedet udarbejdes dette speciale ud fra 
principperne om et indlejret singlecase studie, der er studierne af et enkeltstående tilfælde eller 
fænomen (Ramian 2007:83), en uddybning af denne arbejdsform vil følge i Kapitel 3.  
Jeg går ikke ind og vurderer på, om det har været god innovation eller om der var nogle 
fremtrædende innovationshelte. Jeg undersøger hvordan kommunen har grebet initiativerne an og 
om der er kommet en større grad af tværfaglige samarbejder og nedbrydning af 
organisationssiloerne.  
1.4 Projekt- og analysedesign 
Mit speciale er bygget op sådan, at mit teorikapitel kommer før kapitlet om metode og empiri. Dette 
har jeg valgt, da jeg derved kan lade min hovedteori være styrende for min metodeanvendelse og 
empiriindsamling. Det skal forstås på den måde, at innovationsteorien blev brugt til at udvælge 
casen. For at casen kan kvalificeres som værende en samarbejdsdreven innovationsproces, var 
blandt andet opsætningen af processen vigtig at kunne definere. Herefter var teorien styrende for 
den metode der anvendes. Der findes en lang række af dokumenter, fra forvaltningens hånd, om 
omstillingsgruppen, hensigter og visioner – men der mangler bidrag fra frontmedarbejderne. Det var 
ikke nok at foretage en dokumentanalyse, men også indsamle empiri gennem kvalitative interviews. 
Slutteligt har teorien også være medbestemmende for perspektiverne i mit analysearbejde, her gør 
det sig især gældende, at teorien mangler empiri og cases, der arbejder med tiden efter en 
samarbejdsproces – derfor er det også dette perspektiv der anlægges i mit speciale. 
Overordnet vil analysearbejdet bygges op, som en analytisk diskussion, som i sidste ende kan lede 
arbejdet hen imod et bidrag til den nuværende forskningslitteratur om samarbejdsdrevne 
innovationsprocesser, og de muligheder det åbner for, når de danske kommuner vælger at anvende 
denne samarbejdsform. Analysen i dette speciale vil bestå af tre delelementer, hvor hver del i sidste 
ende skaber en helhed, der kan besvare mit undersøgelsesspørgsmål. Jeg vil starte ud med at 
undersøge de to første faser af innovationsprocessen, for at få etableret en aktørbeskrivelse af 
samarbejdet. Jeg har valgt denne tilgang, da det kan give mig svar på hvordan samarbejdet 
udviklede sig, set i lyset af det overordnede sparemål. Samtidig kan det give mig et indblik i, om 
der i udarbejdelsen af initiativerne blev skabt en ejerskabsfølelse for forslagene hos deltagerne. I 
anden del af analysen vil jeg undersøge hvilken betydning omstillingsgruppens anbefalinger har 
haft for indsatsområdet – er der positive/negative forandringer, der kan kædes direkte sammen med 
samarbejdsprocessen. Slutteligt vil jeg i tredje og sidste analysedel undersøge hvorvidt tankerne og 
principperne om tværfagligt samarbejde, inspireret af samarbejdsdrevet innovation, har spredt sig 
ud i organisationen. Er siloerne blevet nedbrudt og bliver de tværfaglige intentioner indtænkt på 
andre måder når forvaltningen og politikerne arbejder med dette indsatsområde.  
Kapitel 2 – Samarbejdsdrevet innovation 
I krydspresset mellem knappe offentlige ressourcer og borgernes stigende forventninger til de 
offentlige ydelser, er innovation fra flere sider blevet udråbt til at være løsningen. Der har i længere 
tid været et stadigt øget fokus på at inddrage brugere, borgere, fagprofessionelle og andre eksterne 
aktører, når man i det offentlige skal udvikle nye servicer og politikker. Når kommunerne kan 
mobilisere ikkeoffentlige aktørers ressourcer, er det ikke blot med til at lette ressourcepresset i 
kommunerne, men kan samtidig være med til at øge selve innovationskapaciteten. Det nye her, er 
altså ikke selve borgerinddragelsen, men det at inddragelsesprocessen i langt højere grad bruges 
som et led i at udvikle innovative løsninger, der kan effektivisere den offentlige opgaveløsning. Der 
er en støt stigende forandring af kommunernes roller i forhold til udviklingen af velfærden og 
samspillet mellem borgere, fagprofessionelle, virksomheder og forvaltning. Når der skal findes 
løsninger på de økonomiske udfordringer, de danske kommuner stadigvæk står overfor, er borgere, 
virksomheder og fagprofessionelle nu i langt højere grad aktive medspillere i udviklingen af 
offentlig innovation (Agger og Lund 2011: 177-178).  
Når der tales om offentlig innovation, så handler det om en målrettet indsats når der skal skabes nye 
initiativer, der kan højne kvaliteten af den offentlige service og samtidig bidrage til 
problemløsningen af kommunale kerneopgaver. Dermed er innovation ikke et mål i sig selv, men 
nærmere et middel til at fremme målsætningerne om at skabe merværdi og effektivisering i den 
offentlige sektor. Offentlig innovation bidrager dog ikke kun til at effektivisere den offentlige 
opgaveløsning og reducere omkostninger – men øger også den offentlige sektors evne til at løse 
mere komplekse problemstillinger, som eksempelvis en voksende gruppe af unge mennesker, der 
ikke får en ungdomsuddannelse. Derudover kan den offentlige innovation være med til at udvikle 
lokaldemokratiet gennem nye måder at skabe borger- og brugerinddragelsesprocesser, som man 
eksempelvis valgte at gøre i Holbæk Kommune, da man nedsatte de 4 politiske omstillingsgrupper. 
Der er mange måder hvorpå man kan skabe offentlig innovation, hvilket mange af landets 
kommuner har fået øjnene op for, samtidig med at man har fået mere og mere fokus på aktørernes 
roller i forhold til skabelsen af offentlig innovation (Torfing et al., 2014:15-18).  
Det samarbejde og samspil der er mellem forskellige typer af aktører i en innovationsproces, er det 
der er med til at fremme de innovative løsninger. Dette lægger et pres på de offentlige ledere i 
forhold til, at de skal blive bedre til at inddrage deres medarbejdere, når der skal nytænkes, 
effektiviseres og bespares. Derudover skal medarbejderne blive bedre til at inddrage relevante 
eksterne aktører, for at sikre at de erfaringer, ideer og ressourcer de har, kommer i spil, når 
kerneopgaverne skal nytænkes i en innovativ kontekst. Men det er ikke nok, at det kun er de 
offentlige ledere og medarbejdere, der tænker inddragelse og samarbejde i forhold til offentlig 
innovation – hvis ikke lokalpolitikerne er aktører i de samarbejdsdrevne innovationsprocesser, så 
risikere man at der ikke skabes politisk ejerskab for de nye innovative løsninger. Dette kan medføre 
at der ikke i tilstrækkelig grad skabes et medansvar, i forhold til at realisere de nye 
løsningsmodeller (ibid 22-27).  
2.1 Hvad er samarbejdsdrevet innovation?  
Når der tales om offentlig innovation, er det i mange sammenhænge kædet sammen med 
tværgående samarbejder, også kendt som samarbejdsdrevet innovation. Samarbejdsdrevet 
innovation er ikke som sådan en færdigstøbt teoriform, men en myriade af flere forskellige 
teoretiske rødder, der er sammenkoblet i en empirisk funderet innovationsstrategi (Torfing et al., 
2014:22). Derfor er det også på sin plads, at skabe nogle klare definitioner af både samarbejds- og 
innovationsbegrebet, før vi går videre med at folde teoriapparatet ud.  
2.1.1 Definition af samarbejdsbegrebet 
Vi starter ud med at definere første led, nemlig samarbejdet som kan defineres ved: 
”En proces, hvor to eller flere parter i fællesskab bearbejder et objekt med henblik på 
at forandre det, og undervejs i processen anvender forskellige redskaber og udveksler 
erfaringer, kompetencer, ressourcer og ideer, som både forandrer de fælles 
spilleregler og samarbejdsparternes opfattelser og identiteter.”1 (ibid 22). 
Ud fra denne definition af samarbejdet, kunne man godt få den opfattelse at samarbejde er 
harmoniske processer, hvor der bliver skabt et vakuum af total konsensus. Dette er dog ikke 
nødvendigvis det virkelige billede af samarbejde. Et samarbejde forudsætter hverken enighed eller 
fører til det. Men bør nok mere præcist ses som en arbejdsform og udviklingsproces, hvor der tages 
udgangspunkt i forskellige erfaringer, kompetencer, interesser og ideer. Altså et samarbejde med 
andre, der har noget andet at byde ind med, end det man selv tager med ind i processen (ibid 22). 
                                                 
1
 Oversættelse af Torfing, Sørensen og Aagaard af Roberts & Bradleys artikel i Journal of Behavioural Science 27:2 fra 
1991 – Stakeholder collaboration and innovation 209-227. 
Et bredt samarbejde med både relevante og berørte parter kan have den positive effekt, at faserne i 
innovationsprocessen styrkes og forbedres. Da samarbejdet bevirker at der sker en konstruktiv 
bearbejdning af aktørernes indbyrdes forskelligheder, med henblik på at finde løsninger på deres 
fælles problem. Disse løsninger skal være nogle alle kan acceptere, også selvom der ikke er 
fuldkommen konsensus i forhold til løsningsmodellerne, der er kommet ud af samarbejdet (ibid 23).  
Dette fører os videre til anden del af begrebet – innovationen. 
2.1.2 Definition af innovationsbegrebet 
I kommunerne skabes der allerede meget innovation, men det omtales ikke nødvendigvis som 
innovation af de involverede parter. I stedet for bruges ord som forbedringer, forandringer og 
nytænkning. Der har været en udbredt tilbageholdenhed i forhold til, at man som offentlig leder 
proklamerer at ”her arbejder vi innovativt”. Dette kan skyldes, at offentlig innovation som begreb, 
stadigvæk er relativt nyt i forvaltningslandskabet, og der kan derfor også være usikkerhed omkring, 
hvad er innovation egentlig for en størrelse, og giver det overhoved mening at tale om innovation i 
den offentlige sektor. Ja, det mener jeg i høj grad at det gør. Men der er nødt til at være nogle 
definitioner at arbejde ud fra, så der ikke skal famles i blinde.  
Albury og Mulgan definerede i 2003 innovation således: 
”Successful innovation is the creation and implementation of new processes, products, 
services and methods of delivery which result in significant improvement in outcomes 
efficiency, effectiveness or quality” (Mulgan og Albury 2003:3). 
I 2011 bidrog Torfing og Sørensen med denne definition: 
”Innovation refererer til en mere eller mindre intenderet og proaktiv proces, som 
udvikler, implementerer og spreder nye og kreative ideer, der skaber en kvalitativ 
forandring i en given kontekst” (Sørensen og Torfing 2011:29). 
Og den seneste fra 2014 af Aagaard, Torfing og Sørensen: 
”Innovation er betegnelsen for en mere eller mindre intenderet og proaktiv proces, 
der sigter at definere problemer, udfordringer og nye muligheder og udvikle, udvælge, 
implementere og sprede nye og kreative løsninger, der bryder med vante forestillinger 
og gængs praksis på et bestemt område.” (Torfing et al., 2014:19). 
Helt centralt er det fælles for alle 3 citater, at innovation er mere end forandring, forbedring og 
nytænkning. Det indebærer trinvise forandringer, som bryder med de hidtidige spor som 
forvaltningen har fulgt – før det kan betegnes som værende innovation. Det samme gør sig 
gældende for de tilfælde hvor innovationsprocessen er en nødvendighed på grund af eksempelvis 
økonomiske kriser eller lov- og reformændringer der afstedkommer stramninger af offentlige 
ydelser, såsom de nye reformer for førtidspension og kontanthjælp fra 2014. Innovation er altså et 
resultat af en intenderet søgen efter nye, kreative og brugbare løsningsmodeller hvad enten de måtte 
være af politisk eller administrativ karakter (Sørensen og Torfing, 2011:29; Torfing et al., 2014:19). 
Det er dermed ikke nok bare at have en kreativ ideudvikling, før der kan være tale om innovation i 
en egentlig form, er ideerne nødt til at få sit eget liv og blive spredt internt eller eksternt i et omfang, 
hvor man kan tale om at de gør en forskel (Sørensen og Torfing, 2011:29). 
Da innovation er trinvise forandringer, der er ny i den givne kontekst, er det derfor efterfølgende op 
til borgere, brugere, medarbejdere, ledere og lokalpolitikere at bedømme effekten og værdien af 
løsningsmodellen og de trinvise forandringer denne medfører. Vurderingen vil derfor være meget 
præget af øjnene der ser (Torfing et al., 2014:19). Samtidig med, ud fra et samarbejdsdrevet 
innovationsperspektiv, at evalueringen af offentlig innovations effekt og værdi må ske på baggrund 
af en samlet vurdering af flere forskellige berørte og relevante samarbejdsparter (Sørensen og 
Torfing, 2011:30). I nærværende speciale er der behov for begge typer af definitioner. Overordnet 
bliver processen vurderet ud fra et aktørperspektiv – det er altså deres forskellige, men samlet set, 
vurderinger af de trinvise forandringer, der bliver anvendt i analysen – men det er lige så vigtig at 
undersøge, hvor vidt der brydes med den gængse praksis og de vante forestillinger, for at finde ud 
af om der er sket en spredning af de kreative ideer i resten af organisationen.  
Netop det at tænke kreativt og få nye og spændende ideer til nye løsningsmodeller, er ikke det 
svære – det bliver først svært når de skal føres ud i livet. Innovationsbegrebet fordrer anden- og 
tredjeordensforandringer, det er det der ligger i ideen om trinvise forandringer. Det er altså ikke om 
at gøre mere eller mindre af den vante praksis – dette er førsteordensforandringer (Hall 1993:279-
280). Man er nødt til enten at ændre formen, processen eller indholdet – her vil der være tale om 
andenordensforandringer. Man kan også basere indsatsen på nye forståelser af de grundlæggende 
målsætninger og sammenhænge, som bliver skabt i samarbejdsprocessen, dette vil fører til 
tredjeordensforandringer (Sørensen og Torfing, 2011:29).  
Slutteligt understreger alle tre definitioner, at innovation er kontekstuel. Det nye er nyt i den givne 
kontekst, som forsøges at finde andre løsningsmodeller til. Selvom en ny idé oprindeligt stammer 
fra en anden sammenhæng, så kan implementeringen af denne idé i en ny kontekst godt betegnes 
som værende innovation (ibid 29). Det sker dog fra tid til anden, at innovationsprocesser 
igangsættes fordi en administration er blevet begejstret for en ny idé eller løsningsmodel, og bruger 
så processen som en jagt på at finde et problem disse kan bruges på. Så selvom 
innovationsprocessen er drevet af målrettede aktører, så kan en innovationsproces ikke 
nødvendigvis kategoriseres som værende rationel og velordnet, således at problemdefineringen 
kommer før udviklingen af en innovativ løsning. Nogle gange kommer løsningen før problemet 
(Torfing et al. 2014:19-20).  
2.2 Innovationsprocessen 
Men hvad indeholder så en sådan innovationsproces? En innovationsproces kan igangsættes og 
forløbe på mange måder, men det er muligt at identificere en innovationsproces ud fra en række 
elementer, som spiller en central rolle for processen. Eggers og Singh kom i 2009 med en firdelt 
faseopdeling, som processen analytisk kan deles op i (Eggers og Singh 2009:7-8; Sørensen og 
Torfing, 2011:31).  
1. Ideudviklingsfasen 
2. Ideudvælgelsesfasen 
3. Implementering 
4. Spredning 
 
I første fase erkendes og defineres problemet, målsætninger ekspliciteres og ideer udvikles. I anden 
fase udvikles og testes de ideer, som synes at være mest virksomme for opgaveløsningen. I tredje 
fase operationaliseres ideerne og derved kan de realiseres. I fjerde og sidste fase spredes de nye 
ideer. Hvilket vil sige, at man videreformidler de nye initiativer enten i andre dele af organisationen 
– eller i helt andre organisationer (Sørensen og Torfing, 2011:31).  
Inspireret af den nye designtænkning, som blandt andet Bason var hovedarkitekt for i 2010, der ser 
innovation som et forsøg på at designe nye og anderledes løsninger til komplekse problemstillinger, 
fik også faseopdelingen et nyt design.  
1. Problemidentifikationsfasen 
2. Ideudviklingsfasen 
3. Testfasen 
4. Implementeringsfasen 
5. Spredningsfasen 
Faserne indeholder som sådan det samme, som den tidligere faseopdeling. Her er 
ideudviklingsfasen, hvor man i den første model problemdefinere, blevet en særskilt fase. Ligeledes 
er testfasen også blevet et særskilt element, som i den første model hører under 
ideudvælgelsesfasen, hvor der her tales om at skabe ”prototyper” der kan afprøves i praksis, som 
kan justeringer før de endelige tiltag implementeres (Torfing et al., 2014:20). 
Jeg anvender en kombination af begge fasemodeller i mit analytiske arbejde: 
1. Problemdefinering 
2. Ideudvælgelse 
3. Implementering 
4. Spredning 
Jeg har valgt at bruge betegnelsen problemdefinering om første fase, da jeg synes det begreb bedst 
forklarer hvad der sker i denne fase, samtidig er det også i denne fase at ideerne udvikles, så de kan 
udvælges i anden fase. Testfasen hører, her, ligesom i den første model, under ideudvælgelsesfasen 
og er derved ikke et punkt for sig.  
På trods af de noget lineærer processer alle 3 designs lægger op til, er virkelighedens processer 
sjældent så stringente. De er både kaotiske, har back-loops og overlappende faser.  
En ting er klart, samarbejdet er i højsædet, når der tales om at skabe innovation i den offentlige 
sektor, og et bredt samarbejde med relevante parter kan være med til at styrke og forbedre faserne i 
innovationsprocessen (ibid 23): 
 Problemdefineringen kan blive mere velinformeret og præcist, hvis problemet 
betragtes fra flere vinkler og man inddrager erfaringer fra eksempelvis brugere. 
Samtidig styrkes ideudviklingen, da forskellige aktører bidrager til den kreative 
ideudveksling.  
 Udvælgelsesprocessen forbedres af, at de forskellige fordele og ulemper vurderes 
ud fra forskellige synsvinkler. Samtidig er der mange til at komme med forslag til 
ændringer. 
 Implementeringen kan drage nytte af mobiliseringen af en lang række af 
forskellige aktørers ressourcer og fordelene ved, at der skabes en bred 
ejerskabsforståelse – der i sidste ende kan mindske modstanden mod 
implementeringen af initiativet.  
 Der kan sikres en større grad af spredning, da deltagerne i samarbejdsprocessen 
herefter kan arbejde som ambassadører for de nye innovative forslag.  
 
2.3 Typer af samarbejdsdrevne innovationer  
Innovationsteorien skelner mellem forskellige typer af innovation i den offentlige sektor (Sørensen 
og Torfing, 2011:30; Sørensen og Agger 2014:154): 
 Organisatorisk innovation; forandrer de organisatoriske rammer for produktion og 
levering af offentlig service og regulering.  
 Strategisk policy-innovation og politikinnovation; der innoveres på visioner, 
strategier og målsætninger, der er for, hvor samfundet skal bevæge sig hen. 
 Produkt- og serviceinnovation; forandrer offentlige ydelsers indhold og form. 
 Procesinnovation; forandrer den måde services produceres og leveres på. 
 Systeminnovation; forandrer den offentlige sektors identitet, rolle og relationer – i 
nogle tilfælde fra at være en myndighed til at være facilitator af lokale 
samarbejdsnetværk. 
Når samarbejdsdrevet innovation realiseres i den offentlige sektor, er det oftest en kombination af 
flere typer af innovationstilgange der anvendes. Strategisk policy-innovation og politikinnovation 
fører mange gange til både organisatorisk innovation og produkt- og serviceinnovation, da man 
ændrer strategier og målsætninger, når man innoverer på politikområdet (Sørensen og Torfing, 
2011:31).  
2.4 Innovationsledelse  
Ledelse, ledelse og ledelse har i mange år været set som løsningen på alle de problemer og 
udfordringer, der findes i den offentlige sektor. Og det er nok heller ikke skudt helt over målet – 
men ledelse af samarbejdsdrevet innovation kræver dog andre former for offentlig ledelse, end de 
mere traditionelle ledelsesformer kan bidrage med (Torfing et al. 2014:30). Hvor 
transaktionsledelse og transformationsledelse begge er ledelsesformer, der i deres form har en 
overvejende grad af et bagudrettet og reaktivt perspektiv – så er perspektivet i innovationsledelse, 
ledelse i udviklingen, med et mål om at realisere nye ideer, gennem proaktiv ledelse. Dette skal 
samtidig være med til at motivere medarbejderne til at søge efter nye og uprøvede løsninger – der 
kan realiseres i fremtiden. Her handler det om at lede på emergens, altså det der kan komme, i stedet 
for den mere udbredte måde at lede på, fakticitet, hvor man leder på der har fundet sted (ibid 30). 
Når vi taler om samarbejdsdrevet innovation i den offentlige sektor, så er det stadigvæk en 
forholdsvist ny samarbejdsform – derfor er innovationsledelse i sagens natur også et nyt begreb. 
Der findes stadigvæk ikke særlig mange teoretiske bud på formen eller indholdet. De anbefalinger 
der er, er at ledere skal være nysgerrige, visionære og risikovillige. De skal samtidig bruge deres 
netværk når der skal skabes nye innovative samarbejder. Det kræver altså en strategisk leder, som 
kan skabe de rigtige rammer for innovationsskabelsen, og som kan indtænke innovation i den 
overordnede strategi for organisationen (ibid 30). En leder der kan løse svære og komplekse 
problemstillinger ved at skabe forandringer i organisationen og dennes varetagelse af kommunale 
opgaver, med det henblik at skabe trivsel og vækst i organisationen. Herefter er det vigtigt at 
lederen får de nye og innovative tiltag til at spille sammen med de faste og etablerede 
organisatoriske vaner og rutiner, som også på et plan vil blive påvirket og ændret af de nye tiltag 
(ibid 31). Så for at den offentlige organisation kan ændres og trives, er det som leder vigtigt, at man 
kan fastholde de dele af organisationens identitet, som kan sikre organisationens overlevelse, på 
trods af organisationsændringer, som skal gøre organisationen bedre rustet i varetagelsen af nye 
opgaver (ibid 31). Det er en vedvarende udfordring for offentlige ledere at finde den rette balance 
mellem at innovere og sætte nye mål for styringsprocessen og samtidig skabe rammer, hvor andre 
kan skabe innovative initiativer gennem samarbejde.  
Nedenstående citat opsummerer udøvelsen af samarbejdsdrevet innovation: 
”Samarbejdsdrevne innovationsprocesser udøves gennem en strategisk rammesætning 
og facilitering af samarbejder mellem relevante og berørte offentlige og private parter 
omkring formulering, implementering og spredning af ny offentlig politik og/eller 
service.” (Kolind og Sørensen 2011:244). 
2.4.1 Ledelsesroller 
Anbefalingerne til innovationsledelse går på at det skal være visionært, risikovilligt, nysgerrigt og 
gøre brug af netværk. Innovationsledere skal derudover også kunne skabe rammer, der er fordrende 
for innovation og kunne integrere innovation i organisationens strategier (Torfing et al 2014:30).  
Man har derfor opsat 3 roller for ledelsen af samarbejdsdrevet innovationsprocesser: 
 Konvenerrollen 
 Facilitatorrollen 
 Katalysatorrollen 
De er alle væsentlige for at sikre at innovationsprocessen foregår succesfuldt og de kan samtidigt 
udføres af både en eller flere personer eller organisationer (Kankaala og Krogh 2014:308 & 
Bastiansen 2015:20).  
I innovationsprocessernes første fase, er konvenerrollen aktuel, da det handler om at etablere 
samarbejdsarenaer og igangsætte samarbejdsprocesserne. Lederens rolle består i at identificere 
aktører, der er relevante i forhold til den innovative løsning man ønsker svar på, samt at skabe 
rammer og incitamenter, der kan skabe motivation til at deltage i processen. Samtidig kan 
konveneren forhindre konflikter senere i samarbejdsprocessen, ved at hjælpe aktørerne med at få 
afklaret deres roller og ved at få forventningsafstemt hvem der bidrager med hvad og i hvilke dele 
af samarbejdsprocessen (ibid:309).  
Facilitatorrollen kommer i spil, når alle aktører er koblet til samarbejdsprocessen. Her er lederes 
rolle at understøtte samarbejdsprocessen, sikre gensidig tillid mellem deltagerne og pleje deres 
samarbejdsrelationer. Facilitatoren kan blandt andet hjælpe med at etablere et fælles vidensgrundlag 
og skabe et fælles sprog. Samtidig kan facilitatorens rolle bestå i at indkalde til møder, samle op på 
møderne eller være med til at få passive deltagere til at deltage mere aktivt (ibid:309). Målet for 
facilitatoren kan siges at være; at håndtere eventuelle konflikter, så de bliver produktive og ikke 
ødelæggende for innovationsprocessen.  
Katalysatorens rolle er at forstyrre det hele – det kan være at bringe ny viden i spil eller at inddrage 
nye aktører. På denne måde kan man animere aktørerne til at tænke ud af boksen, så der kommer 
nye vinkler i spil. Grundlæggende er det vigtige for denne lederrolle, at udfordre deltagernes 
grundlæggende antagelser og forståelsesrammer. 
I den offentlige innovationsledelse byder på nedenstående 4 lederroller: 
 Vejviseren 
 Indpiskeren 
 Kulturskaberen 
 Formidleren  
Vejviseren vægter udøvelsen af strategisk ledelse højest og har sine egne ideer om hvilke vej man 
skal gå for at udvikle den offentlige sektor. Denne ledertype igangsætter gerne samarbejder med 
relevante og berørte parter, som alle kan bidrage med at udvikle innovative løsninger på hvordan 
disse kan konkretiseres og omsættes til praksis der kan spredes i de offentlige organisationer. 
Indpiskeren har ikke selv en klart defineret innovationsdagsorden, men har forståelse for 
nødvendigheden af offentlig innovation. Hvorfor denne type leder lægger pres på de relevante 
aktører for at få dem til at samarbejde, så de kan skabe innovative løsninger. Kulturskaberen lægger 
ikke pres et direkte pres på aktørerne, som indpiskeren gør, men denne ledertype gør sit for at 
udvikle en kultur i den offentlige sektor, der kan give aktørerne følelsen af, at det er ønskeligt de 
engagere sig det innovative samarbejde med deres meddeltagere. Den sidste ledertype, formidleren, 
søger at fremme kommunikationen mellem de forskellige typer af aktører og dermed komme 
konflikter i forkøbet så de kan omformes til produktive forstyrrelser, der kan anvendes konstruktivt 
(ibid:245 & Bastiansen 2015:19) 
2.5 Organisationsteori og samarbejdsdrevet innovation 
Der findes et hav af teoretiske tilgange til innovation – i dette afsnit vil fokusset være på det 
organisationsteoretiske, da det kan være med til at forklare hvordan ledere og frontmedarbejdere, 
kan, ved at være en del af samarbejdsprocessen, fæstne innovationsprocessen i den organisatoriske 
hverdag (Reff og Johansen 2011:103). 
Når der tales om organiseringsinnovation, lægges der vægt på, at innovation sker gennem små 
skridt sammen med den daglige interaktion med problemstillingerne, som derved fæstner de nye 
initiativer i den almindelige praksis for organisationen. Man er ikke så fokuseret på, hvordan nye 
ideer udvikles; da nye ideer sagtens kan være en kopi fra andre organisationspraksisser. I stedet for, 
er det oversættelsen af hvordan innovative organisationsprocesser udvikles. (ibid 113). Ud fra et 
organiseringssinnovativt perspektiv ses innovation som netværk, som forbinder aktører og miljøer. 
Disse netværk kan så skabe de oversættelser der skal til, for at nye netværk kan vokse frem; gennem 
alliancer, som fremmer innovationens sag (ibid 108). Innovation gennem oversættelse handler om, 
hvordan innovationskonceptet må, for at blive spredt i organisationen, mobilisere nye mennesker og 
materielle elementer. Handlinger finder altså ikke bare sted, men mennesker oversætter handlinger 
og objekter gennem den måde de forstår verden på (ibid 108). 
Kort sagt, så skabes og forløber innovationsprocesser ikke, i denne teoriforståelse, kun isoleret, men 
forplanter sig gennem organisationen Og skabes der et godt fælles narrativ, vil den også kunne 
spredes på tværs af organisationer (ibid 113). 
2.5.1 Organisation og kultur 
Organisationen består af mennesker, systemer, strukturer og processer – det hele bliver bundet 
sammen af det vi kender som organisationskulturen (Schein 2000 & Link 11). Det er altså denne 
linse, som frontmedarbejderne ser organisationens aktiviteter igennem. Det er mellemmenneskelige 
relationer; rutiner, fælles ikkekommunikerede aftaler. Altså de indlejrede normer, der navigeres 
efter, og dermed et pejlemærke gennem hele organisationen, som bliver bestemmende for hvordan 
ledere og medarbejdere interagerer (Schein 2000). Organisationskulturen kan derfor også være den 
afgørende faktor for, om implementeringen af innovative løsninger lykkes (Torfing 2011:124).  
Frontmedarbejderne befinder sig oftest i krydspresset mellem politiske målsætninger oppefra 
borgernes og brugernes krav nedefra og deres egne faglige værdier – blandet sammen med 
begrænsede offentlige ressourcer. I forsøget på at mindske dette krydspres kan frontmedarbejderne 
udvikle en række afværgestrategier. Disse afværgelsesstrategier har til formål at begrænse 
efterspørgslen af eksempelvis offentlige servicer og ydelser (ibid 124). De sidste par år, er der 
kommet flere sager frem, hvor sagsbehandlere i det uendelige sender syge mennesker i den ene 
arbejdsprøvning efter den anden, for, hvad det ser ud til udefra, at trække tiden for kommunens 
udbetaling af enten fleksjobs-ydelser eller førtidspension (Læs eksempelvis Link 12: 
Advokatsamfundet.dk; Borger vs. Forvaltning).  
Hvis kulturen er præget af afværgelsesstrategier – vil det hæmme eller begrænse de kreative tanker. 
Da det kalder på en strategi, der eksempelvis koncentrerer sig om at dæmpe krav fra borgere og 
forsimpler ydelsesproduktion. Det vil resultere i, at implementeringen af nye innovative politikker 
ryger i baggrunden sammen med skabelsen af de gode offentlige initiativer (Torfing 2011:125).  
Det er ikke umuligt at ændre en organisationskultur, så kulturen bliver bedre rustet til at 
implementere og sprede innovative tiltag, men det kræver en samarbejdsdrevet ledelse, som kan 
sørge for at kulturen stemmer overens med organisationens overordnede strategi. Sådan at kulturen 
ikke bliver hæmmende for mulighederne for at løse nye opgaver, men får et præg af at være en 
samarbejdskultur (Link 11).  
2.6 Opsummering af teori 
Samarbejde og samarbejdsdrevet innovation handler om: 
 At skabe en proces, hvor der udveksles erfaringer og ideer, som kan ændre de 
fælles spilleregler – og derved de indlejrede normer. 
 At skabe tværfaglige og tværsektorielle samarbejder, der kan nedbryde 
organisationssiloerne, og gøre op med stivnede bureaukratise processer. 
 At skabe en strategisk rammesætning, der samtidig lægger op til strategisk 
samarbejdsledelse – hvor implementering og spredning af nye kreative ideer 
indtænkes i organisations strategi.  
 At have forståelse for, at selvom der skabes strukturelle organisationsændringer, er 
man ledelsesmæssigt nødt til at have øje for organisationskulturen. 
 
2.6 Valg og kritik af teori 
Jeg har valgt udelukkende at beskæftige mig med samarbejdsdrevet innovation, i et offentligt 
perspektiv. Det er en teorisamling, som er empirisk funderet og underbygget af flere forskellige 
teoretiske strømninger. Jeg har valgt ikke at inddrage mere organisationsteori, end det der gør sig 
gældende, da fokusset i undersøgelsen ikke er direkte på interorganisatoriske ændringer og kulturer, 
men på et mere overordnet billede af hvordan én organisation er blevet ændret efter en 
samarbejdsdrevet innovationsproces – og hvilke muligheder det har åbnet for, for selve 
organisationens frontmedarbejdere og ledere.  
Man kan diskutere om, et mere organisationsteoretisk perspektiv ville have bidraget til dybere 
forståelser af organisationen – men et sådan organisationsfokus, ville ændre kursen, der er udlagt 
for nærværende speciale. Jeg mener, at det teoriapparat der er bygget op for specialet er fuldt 
tilstrækkeligt, til at afdække og analysere mine arbejdsspørgsmål og til at besvare mit 
undersøgelsesspørgsmål.  
At der arbejdes med organisationsændringer, uden at bruge eksempelvis konfliktteori á la Barbara 
Grays Collaborating skal ses i lyset af, jeg ikke som sådan beskæftiger mig med konflikter – men 
med ændringer og deres konsekvenser.  
Teoriapparatet skal hjælpe mig med at afdække innovationsprocessen, både den der har været og de 
innovative samarbejder, som den kan åbne op for, når kreative ideer implementeres og spredes i 
organisationen. Der er et iboende argument i teorien for, at tendenser fra samarbejdsdrevet 
innovation kan generaliseres, da innovation er kontekstuel (jf. 2.1.2). Hvilket betyder, at mine 
resultater kan generaliseres, når undersøgelsen går på, hvilke muligheder samarbejdsdrevne 
innovationsprocesser åbner op for, da tendenserne er kontekstuelle.  
 
Kapitel 3 – Metodiske og empiriske overvejelser 
Der foretages i dette speciale en kvalitativ undersøgelse, og for at sikre validiteten og kvaliteten af 
denne, anvendes der en metodisk triangulering. Dette handler grundlæggende om, at anvende flere 
metoder og/eller datasæt i undersøgelsen af det samme fænomen. Det kan både være en 
kombination af kvalitative og kvantitative metoder, eller som jeg har valgt – alene anvendelse af 
kvalitative metoder.  Når flere metoder kombineres er det muligt at generere mere viden og det 
genstandsfelt, der undersøges. Dette bevirker samtidig, at der skabes flere nuancer, da udsagn og 
resultater undersøges i et bredere perspektiv. Dermed kan der skabes en større sikkerhed for, at 
undersøgelsens resultater er valide.  
Der skabes, i nærværende speciale, en metodisk triangulering gennem brugen af: casestudie som 
metode, dokumentanalyse og kvalitative interviews, der anvendes til indsamling af empiri og 
besvarelse af undersøgelsesspørgsmålet.  
3.1 Casestudie som metode 
Formålet med at anvende casestudiet, som metode, er at give en konkret og praktisk illustration af 
genstandsfeltet, der gør sig gældende for specialet. Her bygges der samtidig bro mellem de 
teoretiske principper og den konkrete og virkelige sammenhæng (Dahl Rendtorff 2007:248). Så for 
at undersøge specialets genstandsfelt, samarbejdsdrevet innovation i praksis – tiden efter en opsat 
proces, har jeg udvalgt et singlecasestudie, af en samarbejdsdrevet innovationsproces, i Holbæk 
Kommune. Casestudiet er et værktøj som kan fortælle noget præcist om det fænomen, der 
undersøges, i den sammenhæng det optræder i. Derfor vil en undersøgelse af samme genstandsfelt 
på et andet tidspunkt kunne munde ud i et andet udfald, da det reelt er et nyt fænomen man 
undersøger. Der kan dog argumenteres for, at hvis noget optræder på samme måde – med de samme 
betingelser – vil der plausibelt være enslydende konklusioner (Ramian 2007:22-23). Dette 
argumenterer også for, at jeg kan konkludere på de tendenser jeg, i mit analytiske arbejde, 
generaliserer. Selve genstandsfeltet udgøres af et singlecasestudie – valget om at behandle 
omstillingsgruppen som en enkeltstående case, begrundes i den specifikke baggrund og struktur, der 
var grobund for omstillingsgruppens arbejde. Der lægges samtidig vægt på, at omstillingsgruppens 
arbejde blev afsluttet i 2014, og Holbæk Kommune har nu haft tid og mulighed for at implementere 
de nye tiltag, samtidig med at samarbejdstendenser har haft mulighed for at sprede sig ud i selve 
organisationen og derved også ud i andre kommuner.  
3.2 Dokumentanalyse 
En dokumentanalyse kan fungere som redskab til at indfange ideer, og ideers transformation. Ideer 
kan i denne sammenhæng ses som værende emner på en politisk eller journalistisk dagsorden, som 
viden eller information eller fortolkningsrammer eller meningsdannende paradigmer (Lynggaard 
2007:223-224). Alt afhængig af hvilke problemstillinger man ønsker at få belyst, kan alt fra policy-
papirer, lovgivende tekster, hvidbøger, nyhedsartikler og meget mere, være relevante dokumenter at 
inddrage i dokumentanalysen (ibid 224). En dokumentanalyse kan være særlig relevant, når det 
drejer sig udviklingstendenser – som det gør i denne undersøgelse.  
Udover det overordnede undersøgelsesspørgsmål, ønskes det også belyst, hvordan det har været, 
som medarbejder, at deltage i en proces der munder ud i besparelser, og hvilken betydning 
omstillingsgruppens anbefalinger har haft på indsatsområdet og om der samtidig har været en 
afsmittende effekt af samarbejdsprocessen i organisationen. Til at undersøge disse områder, bliver 
der udført en dokumentanalyse, hvor dokumenter fra Holbæk Kommune, omhandlende 
omstillingsgruppen og de politiske visioner og strategier, inddrages og kombineres med aktørers 
betragtninger i analysen.  
I specialets analyse inddrages baggrundsmateriale for Kommissoriet for Demokratieksperimentariet 
og Omstillingsgruppen ’Uddannelse til alle unge’ samt politiske strategier og visioner af både intern 
og ekstern karakter. Der henvises til alle dokumenter i casebeskrivelsen i kapitel 4 og løbende i 
analysen. Derved udgør dokumenter af varierende karakter en betydelig del af specialets empiriske 
grundlag, som muliggør singlecasestudiet af den samarbejdsdrevne innovationsproces ’Uddannelse 
til alle unge’. 
3.2.1 Indsamling af dokumenter 
Da det er tiden efter omstillingsgruppen, der er i fokus, startede jeg ud med at undersøge hvad 
kommunen havde lagt ud af materiale, til offentlig brug, omhandlende omstillingsgruppe. Gennem 
disse dokumenter, benyttede jeg mig af backwards-mapping/sneboldsmetoden til at identificere 
relevante dokumenter i henhold til min analysestrategi.  
3.2.2 Troværdighed og repræsentativitet 
Når der foretages en inddragelse af dokumenter i analysearbejdet, det er vigtigt at foretage en 
systematisk gennemgang af dokumentmaterialets kvalitet. Valideringen kan ske gennem fire 
forskellige kriterier; troværdighed, repræsentation, autencitet og mening. Alt efter hvilken type 
dokument, der anvendes, kan vægtningen af disse kriterier variere (Lynggaard 2010:147). Jeg har i 
genereringen og vurderingen af dokumenterne lagt vægt på de to første kriterier; troværdighed og 
repræsentation. 
I forhold til troværdighedsbegrebet er det vigtigt at overveje, om der er forbundet skævheder eller 
usikkerheder ved anvendelsen af dokumentet. Stammer dokumentet eksempelvis fra en bestemt 
kilde, som trækker konklusionerne i dokumentet i en bestemt retning (ibid 148). Jeg anser de 
anvendte dokumenter, som værende troværdige. Da alle anvendte dokumenter er fra samme kilde, 
Holbæk Kommune, anser jeg dokumenterne som værende troværdige. Jeg er opmærksom på, at 
dokumenter fra eksempelvis byrådet, har et politisk perspektiv. Der er ingen usikkerheder i 
forbindelse med at anvende disse dokumenter, da de tegner et billede af de politiske visioner og 
strategier, der er lagt for kommunen og de beskriver omstillingsgruppens arbejde, evalueringen af 
dette og sidst men ikke mindst så beskriver de hvad kommunen har gjort med de temaer, som 
omstillingsgruppen fremlagde. Gennem indsamlingen af dokumenterne har jeg forsøgt at indsamle 
dokumenter, fra pålidelige kilder, som præsenterer så bredt et billede som muligt. Her kommer 
repræsentationsbegrebet ind i billedet, da det forklarer i hvilket omfang et dokument repræsenterer 
et fænomen og/eller en uregelmæssighed – altså om dokumentet er repræsentativt for undersøgelsen 
(ibid 148). Et dokumentmateriale vil ifølge Lynggaard, som en konsekvens af nødvendige 
metodiske valg og fravalg, ofte være ufuldstændigt. Det betyder ikke at materialet ikke kan 
anvendes, blot at det er vigtigt at overveje analytisk hvorvidt det anvendte dokumentmateriale er 
repræsentativt i forhold til det undersøgelsesspørgsmål der ønskes besvaret (ibid 148). Jeg mener at 
det inddragede dokumentmateriale, i nærværende speciale, er repræsentativt, da jeg synes at have 
identificeret de vigtigste dokumenter. Jeg kan ikke udelukke, at inddragelsen af eksempelvis hele 
budgettet kunne have givet et mere fyldestgørende billede, men jeg mener ikke det er repræsentativt 
for det undersøgelsesspørgsmål jeg søger at besvare.  
3.3 Interviewmetode 
Det kvalitative forskningsinterview er som metode, yderst anvendeligt i en kombination med 
dokumentanalyse, da interviewet åbner for viden, gennem respondentens oplevelser og 
fortolkninger af fænomener i deres livsverden. Kvalitative forskningsinterviews giver samtidig 
mulighed for en konsekvent inddragelse af teori i analysearbejdet (Juul Kristensen 2007:278-281). 
Der er udført tre kvalitative interviews med deltagere fra omstillingsgruppen:  
 Mads Buus Madsen – Leder af UngHolbæk; Ungdomsskole, SSP-samarbejde og 
forebyggelse og trivsel 
 Lene Munck Vilstrup – Socialrådgiver i Ungebehandlingen Sofiehuset 
 Frank Tonsberg – Direktør for EUC-Nordvestsjælland og medlem af 
Beskæftigelsesrådet i Holbæk Kommune 
Respondenterne er udvalgt ud fra enkelte kriterier; at de alle var deltagere i omstillingsgruppen 
’Uddannelse til alle unge’, at de havde forskellige arbejdsområder og at de på forskelligvis er i 
kontakt med unge kontanthjælpsmodtagere. Det havde været ønskværdigt, at inddragelsen af 
respondenter havde været mere end 3 – men det er svært at få folk til at deltage og derved 
begrænses interviewmængden. Jeg kan kun gisne om, at det bunder i en frygt for at udtale sig om 
organisationsændringer, i den organisation man arbejder i og mangel på tid grundet arbejdspres.  
3.3.1 Kvalitative forskningsinterviews 
Overordnet er der to typer af forskningsinterviews med enkeltpersoner, sonderende og 
dybdegående. Sonderende interviews bruges til at indhente information om emner, hvor der kun 
findes limiteret viden. Dybdegående interviews bruges til at indhente detaljeret viden om et 
specifikt emne (Juul Kristensen 2007:282).  
Et sonderende interview vil man oftest foretage med professionelle, da de kan have viden om 
emner, der ellers ikke findes anden formidlet viden om. De sonderende interviews kan defineres 
således: 
”Kvalitative forskningsinterviews er interviews, hvis formål er at indhente og fortolke 
information om en given problemstilling, hos personer der forventes at have viden om 
den.” (ibid 284). 
Et dybdegående interview har oftest det mål, at opnå viden om respondentens livsverden, praksis og 
betydninger praksissen tillægges. Selve livsverdensbegrebet dækker over livsområder, og derved 
også respondentens professionelle virke (ibid 283). De dybdegående interviews kan defineres 
således: 
”Formålet med det kvalitative forskningsinterview er at indhente beskrivelser af den 
interviewedes livsverden med henblik på fortolkninger af meningen med de beskrevne 
fænomener.” (Kvale 1997:41). 
Det er fælles for de to interviewtyper, at de er semistrukturerede, det betyder at de er baseret på 
forudbestemte og fleksible temaer. At det er fleksible temaer giver mulighed for, at have en mindre 
fast struktur, hvor der er mulighed for at udforske nye temaer under interviewets tilblivelse (Juul 
Kristiansen 2007:282).  
I alle tre interviews foretaget til dette speciale, er der anvendt en blanding af sonderende og 
dybdegående interviews. Der fandtes en stor mængde af baggrundsmateriale for 
omstillingsgruppen, Holbæk Kommunes politiske visioner og strategier samt slutproduktet fra 
omstillingsgruppen og et dokument indeholdende lister over omstillingsgruppens temaer holdt op 
imod hvordan kommunen havde anvendt dem. Jeg ønsker at få belyst omstillingsgruppens arbejde 
set med aktørernes øjne, men samtidig også få deres perspektiver på hvad det har betydet for 
organisationen at der er blevet anvendt samarbejdsdrevet innovation til at effektivisere 
kerneopgaven og få deres oplevelser af implementeringen og spredningen af de innovative tiltag.  
3.3.2 Interviewguide 
Da begge interviewtyper i deres natur er semi-strukturerede, blev min interviewguide til 
interviewene også sat op som en semi-struktureret ramme. Denne ramme muliggjorde en fri samtale 
afhængig af respondentens svar til spørgsmålet. Selve interviewguiden bestod af 6 relativt åbne 
spørgsmål, med mulighed for ændringer undervejs (jf. bilag 2). Guiden fungerede som et redskab til 
at sikre, at jeg nåede omkring alle de emner jeg ønskede at få besvaret, med plads til at 
respondenten kunne reflektere over emnerne.  
3.3.3 Behandling af interviews 
Jeg har valgt ikke at transskribere mine interviews, det er valgt ud fra et tidshensyn. Transskribering 
er en tidskrævende proces, hvor jeg mener at tiden er givet lige så godt ud, ved at tidskode 
interviewene i stedet for. Hvert interview er blevet inddelt i en række tidsintervaller, hvortil der er 
anført en række stikord og/eller citater fra respondentens svar. Herefter er nøgleord blevet 
fremhævet i farve, så det i analysearbejdet er let at gå ind i kodningsskemaet og hente de rette 
citater og tider (jf. Bilag 3,4 & 5).  
Kapitel 4 – Samarbejdsdrevet innovation i Holbæk Kommune 
Rammerne for de fire politiske omstillingsgrupper, der blev søsat i Holbæk Kommune i foråret 
2014, hviler på et fundament af politiske visioner og strategier, der strækker sig tilbage til 2010. Her 
fremlagde kommunen sin politiske vision ’Der er noget vi vil, og der er noget vi skal’ (Link 13), 
hvor visionerne blandt andet er, at udvikle en kommune, hvor engagerede og virksomme borgere 
har lyst til at bidrage. Man lægger, i denne vision, grundstenene til den videre udvikling af 
lokaldemokratiet og borgerinddragelsen. Samtidig lægges der i visionen vægt på, at sikre 
medarbejderne medejerskab og arbejdsglæde, hvor medarbejdere og ledere skal have indflydelse og 
medansvar gennem en løbende involvering i udviklingen af kommunens aktiviteter (Link 13:5).  
4.1 Holbæk i fællesskab 
Som så mange andre danske kommuner, stod Holbæk Kommune, efter krisen, overfor en ny 
økonomisk virkelighed. Da budgetrammen for 2014-2017 blev udarbejdet, stod det klart for 
kommunen, at fra år 2015, og årene frem, ville der komme til at mangle omkring 125 millioner om 
året (Link 7:1). Da budgettet var blevet vedtaget i oktober 2013 blev direktionen bedt om, frem til 
februar 2014, at udarbejde forslag til det nye byråd, til at tackle den økonomiske virkelighed 
kommunen befandt sig i. Forslagene fra direktionen skulle anvise nye måder at arbejde på 
fremover; der kunne sikre balance i budgetterne, overholdelse af de økonomiske pejlemærker – men 
samtidig også skabe rum til vækst og udvikling i kommunen. Der var lagt op til kreativ, innovativ 
og tværsektoriel tænkning (Link 7:1). 
’Holbæk i fællesskab’ var rammen for de forslag direktionen havde til byrådet til, hvordan de, 
sammen med borgere, virksomheder, interesseorganisationer og medarbejdere, kunne arbejde med 
de økonomiske udfordringer og udfordringerne, der knyttede sig til fremtidens velfærd og 
fællesskabet i kommunen. ’Holbæk i fællesskab’ blev vedtaget, som politisk aftale i juni 2013, og 
skulle sætte byrådets retning for, hvordan man ønskede at samarbejde som politikere i den nye 
byrådsperiode, hvor kommunalvalget var lige på trapperne, i november 2013 (Link 5:1). 
4.1.1 Borgere og medarbejdere 
I Holbæk Kommune er der en lang tradition for et stærkt lokaldemokrati, og for en bred og folkelig 
deltagelse i samfundsdebatten. Det man lagde vægt på i den politiske aftale var, at det engagerede 
medborgerskab var en del af svaret på kommunens udfordringer (Link 7:2). Man slog et slag for, at 
løsninger skal findes i fællesskab. Derudover var ønsket, at innovation og udvikling for og med 
borgere skulle være det der kom til at kendetegne kommunen i fremtiden. Ved at betragte borgere 
og virksomheder som kommunens vigtigste samarbejdspartnere, så de det også som en vigtig 
forpligtigelse at forbedre dialogen og skabe nye og bedre muligheder for at løse opgaver sammen 
(Link 5:2). Man satsede derfor på, at have flere åbne og innovative processer, hvor man skulle 
invitere borgere, medarbejdere og andre aktører med fra processens start, hvor de sammen med 
byrådet, var medspiller når der skulle problemdefineres på udfordringer og udvikles løsninger på 
selvsamme (Link 5:3).  
Et andet sideløbende mål var derfor også, at lave en forvaltnings- og organisationskultur, hvor 
borgere og virksomheder er i centrum. Kodeordene her er forenkling, tillid, innovation og 
afbureaukratisering – fulgt op af en konsekvent opfølgning af beslutningers resultater og effekter. 
Man ville på denne vis sikre øget trivsel og arbejdsglæde for medarbejderne i kommunen. Der var 
derfor også lagt i kakkelovnen til en ny personalepolitik, der skulle bygge på tillid og inddragelse, 
hvor der samtidig skulle være klare krav og forventninger til medarbejderne (Link 5:2). Derfor 
lavede byrådet i 2013 ’Resultater gennem forenkling og tillid’, der skulle sætte turbo på udviklingen 
internt i kommunen på 6 indsatsområder, hvor blandt andet en ny personalepolitik stod øverst på 
dagsordenen (Link 14).  
4.1.2 Samarbejde og politiske omstillingsgrupper 
I tråd med de politiske visioner, skulle fire omstillingsgrupper danne rammerne for et nyskabende 
samarbejde i kommunen mellem politikere, virksomheder, borgere, medarbejder og 
interesseorganisationer. Grupperne skulle undersøge og udarbejde omstillinger, som skulle gøre det 
muligt for kommunen at løfte kerneopgaverne bedre og billigere (Link 7:2). Hver gruppe fik deres 
tema at arbejde ud fra, temaer som har stor betydning både for den enkelte og for lokalsamfundet – 
samtidig med, at det udgør en stor del af kommunens økonomi. De fire grupper var: 
 Læring og trivsel hos børn og unge  
 Uddannelse til alle unge 16-30 år 
 Alle kan bidrage på arbejdsmarkedet 
 Aktiv hele livet 
Hver gruppe havde til formål, at udarbejde forslag til omstillinger der tilsammen kunne skabe 
besparelser og tilsammen sikre en budgetreduktion på i alt 84 millioner. 
4.2 Demokratieksperimentariet 
Da man udarbejdede ’Holbæk i Fællesskab’, valgte man samtidig at sende den tidligere 
Dialogmodel på pension, men det nye projekt Demokratieksperimentariet har et fundament der er 
skabt af den tidligere model, som kommunen skabte og udviklede i årene 2005-2013 (Link 5:3). 
Formålet med Demokratieksperimentariet er at udforske og afprøve forskellige metoder og tilgange 
til dialog, samarbejde og lokaldemokrati, som skal skabe et grundlang for de modeller, som byrådet 
beslutter der skal danne rammerne for det fremtidige demokrati i Holbæk Kommune (Link 6:1). 
Derudover skal Demokratieksperimentariet også give ny indsigt i, og erfaring med, tre 
hovedområder: 
 Dialog om politisk retning 
 Udvikling af den kommunale opgaveløsning  
 Understøttelse af det lokale initiativ 
I Demokratieksperimentariet arbejdes der løbende med vidensdeling, så man undervejs i projektet 
kan anvende de gode erfaringer der skabes med dialog og samarbejdsmetoder. Når 
Demokratieksperimentariet afsluttes, vil der blive udarbejdet en erfaringsrapport samt en række 
anbefalinger til byrådet om fremtidens dialog, samarbejde og lokaldemokrati. 
Demokratieksperimentariet skal sammen med byråd og borgere igangsætte initiativer, som 
understøtter dialogen, samarbejdet og lokaldemokratiet. Derudover skal Demokratieksperimentariet 
være med til at inspirere og understøtte Holbæk Kommunes administration i at udvikle, indtænke 
dele erfaringer med dialog og samarbejde, når der skal planlægges og udføreres kommunale 
opgaver og aktiviteter (Link 6:2).  
Da man iværksatte Demokratieksperimentariet betød det også, at den dialog der tidligere havde 
været mellem borgere og politikere på de hidtidige halvårlige dialogmøder, nu sluttede. Men man 
ønskede ikke at afskaffe dialogen, men at omforme og finde den omkring lokale problemstillinger 
og emner, som går på tværs af lokalområderne – hvor dialogen før havde været centreret omkring 
bredere dagsordener uden et egentlig fokus på samskabelse mellem borgere, forvaltning og 
politikere (Bastiansen et al. 2013:28).  
Foto: Holbaek.dk 
Ovenstående illustrerer de tre hovedområder, som Demokratieksperimentariet beskæftiger sig med. 
Derudover skal Demokratieksperimentariet bidrage til:  
1. At byrådspolitikerne styrkes i deres roller, som kommunens politiske ledere. Dette skal ske 
gennem øget viden om blandt andet borgernes og virksomhedernes holdninger, ønsker og 
behov 
2. At et bredt udsnit af befolkningen og erhvervslivet inddrages i byrådets politiske 
overvejelser. Samtidig med at borgerne oplever, at dialogen er meningsfuld 
3. At administrationen styrker dens evne til at indgå i dialogbasserede samarbejder. Dette skal 
sikre at konkrete beslutninger og kommunens fremtidige velfærdsopgaver bliver udviklet i 
et tværgående samarbejde mellem borgere, byråd og administration 
4. At kommunen er samarbejdspartner med engagerede borgere og andre aktører, som ønsker 
at realisere nye og kreative initiativer 
4.2.1 Demokratieksperimentariet og Omstillingsgrupperne 
Omstillingsgrupperne rækker ind i to af de tre hovedmålsætninger, der er for 
Demokratieksperimentariet. Dialog om politisk retning og udvikling af den kommunale 
opgaveløsning (Link 6).  Omstillingsgruppernes arbejde vil dels give Demokratieksperimentariet 
indsigt i 1) hvad der skaber dialogen mellem byråd og borgere og hvordan man styrker dialogen om 
fremtidens udfordringer og de politiske pejlemærker. 2) Hvad samskabelse kan bidrage med, når 
den kommunale opgaveløsning skal udvikles. I baggrundsmaterialet for ’Holbæk i fællesskab’ er 
der også lagt op til, at det er de samme visioner, der skal skabe grundlaget for begge projekter.  
4.3 Omstillingsgruppen ’Uddannelse til alle unge’ 
Omstillingsgruppen ’Uddannelse til alle unge’ skulle tjene flere formål: 
 Få flere unge i uddannelse 
 Alle skal tage ansvar for en mere effektiv uddannelsesindsats 
 
Den daværende SR-regering havde i 2011 fremsat et mål om, at 95 % af en ungdomsårgang skulle 
have en ungdomsuddannelse. I Holbæk Kommune var der i 2014: 
 11,4 % i alderen 18-30 år var på offentlig forsørgelse 
 8 ud af 10 unge på overførselsindkomst var ufaglærte 
 Hver 4. unge droppede ud af påbegyndt erhvervsuddannelse 
 Ca. 40 % af børn- og ungegruppen havde en eller begge forældre, der var på 
offentlig forsørgelse 
 Stor andel af unge med boligmæssige, økonomiske, psykiske, sociale problemer 
eller misbrugsbarriere, der hindrede dem i tage en ungdomsuddannelse 
 
De overordnede politiske diskussioner og dilemmaer skulle gå på, om alle unge kan tage en 
uddannelse og om uddannelse er løsningen på alt, hvis de unge har psykiske, sociale og 
misbrugsrelaterede problemer (Link 8:1).   
I 2014 var der allerede initiativer i Holbæk Kommune der skulle sikre en klar, tidlig, aktiv, 
koordineret og effektiv indsats. Men man følte fra politisk og administrativ side et behov for, at få 
skærpet opgaven, så der samtidig ikke var tvivl om, hvad de politiske og administrative mål var 
(Link 8:3):  
 Alle unge kan tage en uddannelse 
 Alle unge, som er frafaldstruede identificeres og opsøges tidligt, så frafaldet nedbringes.  
 Alle aktiviteter understøtter målet om uddannelse til alle unge 
 Alle har én tilgang til opgaven og samarbejder om det samme mål 
 Alle uddannelsesinstitutioner, virksomheder, myndigheder og indsatser arbejder sammen og 
kan se samarbejdet virker, fordi flere unge gennemfører en uddannelse 
 
Ambitionen for gruppen var, udover at få flere i uddannelse, også at skabe en økonomisk effekt, der 
ville spare til en budgetreduktion på 21 millioner. 
I mio. kr.  2015 2016 2017 2018 
Budgetreduktion 6 9 16 21 
Vækst i reduktion 
pr år 
6 3 7 5 
Kilde: Holbæk i Fællesskab, Budget 2015-18, s. 2 (Link 8) 
Dette beløb svarer til cirka 7 % de samlede udgifter, som kommunen bruger på den målgruppe, som 
omstillingsgruppens arbejde er rettet mod. I 2014 brugte kommunen omkring 310 millioner kr. om 
året på forsørgelsesydelser og særlige sociale tilbud til denne målgruppe. 
4.3.1 Politiske temaer der skulle inddrages i processen 
Ønsket fra politisk side var, at gruppen fandt omstillinger, der kunne skærpe opmærksomhede på 
klare, tidlige, aktive, koordinerede og effektive indsatser. Da man samtidigt ønskede at følge 
målsætningen om de 95 %, der tager højde for de 5 % af de unge, der ikke kan tage en uddannelse 
på ordinære vilkår, lagde man to temaer ud, som man ønskede at omstillingsgruppen diskuterede 
(Link 8:3).  
Mange af kommunens unge kom videre til en ungdomsuddannelse, men et sted mellem 10-15 % af 
en årgang var og er i perioder udenfor uddannelsessystemet – og derved i kontakt med en eller flere 
af kommunens enheder. Her ønskede man, at omstillingsgruppen arbejdede med, om det var muligt 
at skabe samarbejde på tværs af fagområder og sektorer hvor alle havde samme forventninger til de 
unge – alle unge skal i uddannelse (Link 8:3).  
Det andet tema fokuserede på det fælles ansvar. Før omstillingsgruppens arbejde fandtes der ikke et 
fuldt overblik over, alle de indsatser der var i kommunen for de unge. Hver indsats var forankret 
med forskellige målsætninger. Det skulle omstillingsgruppen gøre op med, og sikre at der kom en 
fælles problemopfattelse i forhold til at der var unge mennesker i kommunen, der ikke fik en 
uddannelse (Link 8:4). Fra politisk side ønskede man, at omstillingsgruppen skabte strategier, der 
kunne udmunde i et fælles ansvar for indsatsen for de unge.  
4.3.2 Slutproduktet 
Gruppens arbejde startede den 13. marts 2014 og var en opsat proces med fire møder i alt, hvor det 
sidste møde, d. 3. juni 2014, også var der gruppen skulle gøre status på processen og aflevere deres 
anbefalinger (Link 9:3). Gruppens overordnede anbefaling til kommunen var, at alle der arbejder 
med unge har samme kerneopgave; Uddannelse til alle (Link 9:1).  
Gruppen anbefalede endvidere, at der blev skabt én indgang, en tværfaglig indsats, fremskudte 
indsatser ude på uddannelsesinstitutionerne og et øget fokus på tid, kvalitet og fastholdelse. Dette 
skulle sikre at Holbæk Kommune kom nærmere på løsningen af problemet.  
Derudover var der udarbejdet fem temaer, tilhørende hver del i anbefalingen.  
1. Én indgang - En ungeenhed 
2. En tidlig tværfaglig indsats for unge med risiko for frafald 
3. Tid til rette vejledning og det rette uddannelsesvalg 
4. Fokus på fastholdelse, medvirken og gennemførelse af uddannelse 
5. Inddragelse af civilsamfund, frivillige og netværk 
 
I første tema lægges der op til, at der etableres én fysisk enhed, hvor de relevante fagpersoner, som 
de unge skal tale med, sidder sammen. I andet tema opfordre man til, at der tidligt gøres noget for 
de unge som har svært ved enten at starte eller gennemføre en uddannelse. De anbefalede blandt 
andet tværfaglige samarbejder i udskolingen, for de elever, der allerede her, har et ustabilt 
fremmøde. Tredje tema opfordrer til etableringen af helhedsorienterede vejledningstilbud, eventuelt 
differentieret efter alder. Fjerde tema omhandler at alle der er kontakt med den unge, arbejder 
sammen om at hjælpe, så den unge bliver i uddannelse. Derudover opfordre dette tema også til at 
der skabes samarbejder, der kan skabe flere praktik- og elevpladser. Femte og sidste tema opfordrer 
til, at alle omkring den unge inddrages i ansvaret for at hjælpe den unge til at gennemføre en 
uddannelse (Link 9: 1-2). 
I kommunens beregninger af implementeringen af anbefalinger forventes det ikke, at man rammer 
den målsætning, der var sat op på 21 millioner. Der var dog ikke indregnet beløb for færre udgifter 
til sociale foranstaltninger på familie- og socialområdet.  
 
I mio. kr. 2015 2016 2017 2018 
Budgetreduktion 2,5 5,8 9,3 14,3 
Vækst i reduktion 
pr år 
2,5 3,3 3,5 5,0 
     
Målsætning 6 9 16 21 
Kilde: Holbæk i Fællesskab, Budgetcamp - Budget 2015-18 s. 2 (Link 9) 
De resterende 3.5 millioner vil kommunen finde gennem en mere effektiv indsats for at de unge, 
som allerede har en uddannelse, kommer i arbejde. Samtidig arbejdes der på, nye aktiviteter, i 
samme stil som denne omstillingsgruppe, der kan være med til at sikre målsætningen for 2016 
(Link 9:2). 
Omstillingsgruppen prioriterede tre af de fem temaer, de havde anbefalet. Disse tre temaer anså man 
som mulige allerede der at kunne videreudvikles. Det drejede sig om tema 2, 3 og 4. Man følte at 
denne prioritering styrkede den fælles tilgang til opgaven samt det tværfaglige samarbejde. Alle tre 
temaer tager samtidig afsæt i de ressourcer, som kommunen på daværende tidspunkt havde afsat til 
ungeområdet (Link 9:3). Man var samtidig klar over, at det ville kræve en del ressourcer, i form af 
lokaler og prioriteringer, for at byrådet kunne effektuere anbefalingen om én indgang. Det var ikke 
muligt at implementere med det samme, men man håbede på, at det var muligt på længere sigt.  
4.3.3 Omstillingsgruppens evaluering af samarbejdsprocessen 
Da omstillingsgruppen skulle evaluere på, processen omkring samarbejdet, kom der forskellige bud 
på hvad der kunne have optimeret processen. Der var nogen der klagede over, at rammerne for 
processen ikke var tydelige nok, andre der følte der havde været lige præcis nok ramme til, at den 
kreative proces kunne udvikle sig frit og helt tredje foreslog brugen af en ramme, der var mere 
processtyret. Der blev især lagt vægt på, at der var for få borgere med, og især de unge var 
underrepræsenteret – og der blevet samtidig givet udtryk for et ønske om, at der skulle være en 
bedre fordeling mellem organisationer (frontmedarbejdere) og politikere (Link 16:2-3).  
4.4 Kommunen gør status 
Nu er vi kommet ud på den anden side, og omstillingsgruppen har efterhånden 2 år på bagen. Så 
hvad har kommunen gjort med de fem temaer, som omstillingsgruppen fremlagde i deres 
anbefalinger til Holbæk Kommune?  
4.4.1 Organisationsændring 
Først og fremmest er der kommet en organisationsændring, så kommunen nu er opdelt i enheder, 
der svare til de tidligere omstillingsgrupper og en ny enhed for vækst og bæredygtighed. Holbæk 
Kommunes organisation bygger videre på visionerne fra den politiske aftale ’Holbæk i fællesskab’ 
og det arbejde, som byrådet søsatte på baggrund af denne i 2014.  
Foto: Holbaek.dk 
Kommunen er nu blevet organiseret i fem kerneområder, som skal gøre op med tidligere strukturer 
og mønstre og som skal fordre det tværgående samarbejde med borgerne, erhvervslivet og andre 
aktører i udviklingen af kommunen og dens fremtidige retning. De skriver selv: Ved at fokusere på 
kerneopgaven vil vi være en stærk medspiller, som i fællesskab med borgere og virksomheder 
skaber udvikling og innovation (Link 15). 
4.4.2 Uddannelse til alle unge – hvad har vi gjort? 
Tema 1) Én indgang: Udover den førnævnte organisationsændring, som trådte i kraft fra 1. januar 
2015, har man etableret begrebet én indgang i organisationen. Man har lavet en digital indgang, en 
fysisk indgang og en åben rådgivningsindsats, der er åben for alle. Man behandler alle henvendelser 
tværfagligt, ved et dagligt møde mellem SSP, UU, Myndigheden og Transitten – samtidig skal alle 
henvendelser være besvaret inden 48 timer (Link 10:4). 
Tema 2) Tidlig tværfaglig indsats: Der blandt andet blevet etableret et tværfagligt samarbejde 
mellem Transitten og myndigheden i et team, der tage ud til indberetninger om mistrivsel og 
udeblivelse (Link 10:6). 
Tema 3) Tid til rette vejledning og det rette uddannelsesvalg: Man har udvidet tilbuddene til de 
unge, så der nu er forskellige brobygningsforløb mellem de tilbud kommunen og 
uddannelsesinstitutionerne har. Der er blevet etableret et tættere vejledningssamarbejde mellem 
EUC og VUC rettet mod målgruppen af aktiveringsparate unge. Man har genskabt ”find dit fag” på 
EUC. Slutteligt har man i kommunen fået midlerne til at starte et projekt for psykisk sårbare unge, 
med psykiatriske diagnoser, der skal sikre den rette tid til den rette vejledning (Link 10:7). 
Tema 4) Fokus på fastholdelse, medvirken og gennemførelse af uddannelse: Man har valgt at 
bevare ”Ungeguiden” på EUC. Forstærket samarbejdet omkring opstart på uddannelserne. Der er 
prioriteret tværgående samarbejdsmøder for medarbejdere og ledere i kommunen og på 
uddannelsesinstitutionerne, med fokus på motivation og fastholdelse af de unge (Link 10:8). 
Tema 5) Inddragelse af civilsamfund, frivillige og netværk: Kommunens frivillige mentorkorps er 
blevet udvidet med 10 ekstra mentorer og et frivilligt økonomisk rådgivningstilbud. Man har 
forsøgt sig med tværfaglige, helhedsorienterede samarbejde med familier, hvor der er 
foranstaltninger på en eller flere yngre familiemedlemmer. Sidst men ikke mindst, har man udført 
fokusgruppeinterviews med de unge og lavet en miniundersøgelse (Link 10:9). 
 
Kapitel 5 – Tiden efter Omstillingsgruppen ’Uddannelse til alle 
unge’ 
Med udgangspunkt i principperne fra samarbejdsdrevet innovation, baggrundsmaterialet og 
slutprodukterne fra Holbæk Kommune og aktørernes vurdering af processen og tiden efter med de 
nye tiltag, vil jeg nu søge at besvare mine arbejdsspørgsmål.  
5.1 Sparemål og samarbejdsdrevet innovation 
Da Holbæk Kommune fremlagde baggrundsmaterialet for omstillingsgruppen, stod det klart, at der 
var et vigtigt hovedformål – omstillinger, der kunne spare 21 millioner fra start 2015 til og med 
2018. Man gjorde det samtidigt også klart, at man fra byrådet side ikke forpligtigede sig til at bruge 
nogle af anbefalingerne. Når man læser dette, kunne den første tanke godt være, at 
omstillingsgruppen blot skulle legitimere en besparelse på byrådets vegne. 
I arbejdsgrupperne, der var tilknyttet omstillingsgruppen, var dette også en af bekymringerne. Frank 
Tonsberg husker hvordan de protesterede i socialrådgivernes arbejdsgruppe: 
”Vi er jo kun sat her, for at være med til at spare. Vi skal bare legitimere, at der bliver 
lavet en spareøvelse” (Bilag 5 #39.05-39.21)  
Frank Tonsberg følte også at det var vigtig at understrege overfor byrådet, at ”Det er ikke vores 
opgave at finde de penge for jer, det der er vores opgave det er, at lave noget innovation på det her 
og finde ud af om vi kan gøre det smartere (Bilag 5 #38.24-39.05).  
Arbejdsgruppen med skoleledere, som Frank Tonsberg var med i, havde også holdningen, at: 
”Vi skal ikke legitimere en spareøvelse, hvis det ikke er muligt at lave den spareøvelse 
så skal vi ikke lave den. Så må politikerne tage nogle beslutninger bagefter” (Bilag 5 
#39.22-39.47).  
Det kunne godt tyde på, at man fra kommunens side, simpelthen ikke har formuleret hensigterne 
godt nok. En ting er, at byrådet proklamerer at de ikke forpligtiger sig til at bruge 
omstillingsgruppens anbefalinger – men hvad kommer der så til at ske på sparefronten? Jeg finder 
bekymringerne legitime, og jeg kan godt forstå, at arbejdsgruppen har følt sig nødsagt til, at 
understrege at de kun var der for at udvikle og gentænke kerneopgaverne, og at det er politikerne 
der fører sparekniven. Byrådet og kommissoriet bag omstillingsgruppen skulle have været meget 
mere på forkant med denne situation, og en afklaring om både ledelse og procesramme havde været 
gavnligt så tidligt i processen. Udefra ser det næsten ud som om, at processen var ved at gå i stå, før 
den var kommet i gang. Det tyder lidt på, at man på formødet, før processen startede, ikke har været 
gode nok til at fortælle lederne hvilken rolle de skulle varetage. En ledelsesmåde som, den der 
ligger i konvenerrollen (jf. 2.4.1), havde været på sin plads, da der her har været et synligt behov for 
en leder, der kunne skabe nogle ordentlige rammer og incitamenter. 
Mads Buus Madsen, som kun deltog i den ordinære del af omstillingsgruppens arbejde, havde da 
også sine betænkeligheder i forhold til de sparekrav der var sat op. Men samtidig følte han, at det 
var vigtigt, at hans enhed blev repræsenteret i omstillingsgruppen – da han kunne tilføje noget om, 
hvad fritidsliv og forebyggelse betyder for de unge (Bilag 3 #03:37-06:25). 
Netop det at kunne være med til at definere problemstillingerne, få skabt nogle klare målsætninger 
og være med til at udvikle de nye ideer, følte Mads Buus Madsen, at UngHolbæk enheden havde 
nogle rigtig gode svar på. Men samtidig var en af tankerne før processen at: 
”Hvis man vil have noget gennemtrumfet fra topledelsen, så gælder det om at 
involvere alle medarbejderne og gøre dem til medejere.” (Bilag 3 #).  
Hans tanke er, at hvis topledelsen involverer alle medarbejderne og gør dem til medejere af nye 
ideer, så kan de ikke bagefter brokke sig over de nye tiltag, men er blevet taget som gidsler i en 
sparedagsorden. Oversat til omstillingsgruppen: hvis vi får alle skolelederne, socialrådgiverne og 
øvrige frontmedarbejdere med – så kan de ikke brokke sig når vi laver de endelige besparelser. Men 
han valgte at skyde sine bekymringer i baggrunden og gå ind i processen med åben sind, da han 
samtidig fandt processen både meget visionær og meget modig (Bilag 3 #03:37-06:25).  
Lene Vilstrup Munck, føler dog, at kommunen havde været god til at forklare hvad det var de ville. 
I hendes øjne var det blot et ønske fra kommunens side om, at ”låne” deres hjerne, i en proces hvor 
medarbejderne bare skulle tænke ud af boksen og sende en masse bolde i luften – ”Vi er bare nogle 
ideskabere”. Hun følte ikke på samme måde en bekymring, som de to andre af mine respondenter, i 
forhold til at deltage i processen. Hun medgiver dog, at processen var rodet og kaotisk, men hun 
mener det skyldes, at der var en del aktører med, som ikke havde været en del af denne type 
projektarbejde før (Bilag 4 #02.10-03.43). Det er hendes overbevisning, at hvis man ikke havde 
nedsat omstillingsgruppen, så ville kommunen have valgt bare at lave procentvise besparelser over 
hele linjen. Frank Tonsberg er enig, han understreger samtidig også vigtigheden af denne proces: 
”Den måde kommunen har grebet det her an på, er noget vi har efterlyst i mange år” (Bilag 5 
#05.31-05.57). Ud fra respondenternes svar, virker det ikke som om, at sparekravet var direkte 
afskrækkende, før processen gik i gang. Tværtimod anså Mads Buus Madsen det både som 
visionært og modigt af kommunen, at stable en samarbejdsdrevet innovationsproces, som 
omstillingsgruppen var, på benene. Lene Vilstrup synes det var kærkomment i stedet for bare at 
lave blinde besparelser og Frank Tonsberg hilste samarbejdet velkomment, som han og flere andre 
har savnet i flere år efterhånden.  
5.1.1 Sparekrav som motor for motivation og innovation 
Man kunne godt få den tanke, at et sparekrav kunne kvæle de kreative ideer og lukke ned for 
motivationen for at problemdefinere og ideudvælge. Men spørger man mine tre respondenter, så var 
det en medskabende faktorer, der motiverede samarbejdslysten. Fra kommunens side lukkede man 
ikke bare af for ideer, selvom de så ud til at koste mere end de ville spare til at starte med. ”De var 
gode til højt til loftet, det var ikke sådan så du åbnede munden, at de [løftede fingeren og] sagde 21 
millioner, du skal ikke bruge penge” (Bilag 4 #03.44-04.55).  
Direkte adspurgt, om det ikke stikker en kæp i hjulet for glæden ved at sætte sig ned og 
problemdefinere og ideudvikle, når der er et overordnet sparekrav på 21 millioner, på et område 
hvor midlerne ikke er for store i forvejen, havde Frank Tonsberg dette svar: 
”Det der kommer til mig ude fra, bliver jeg bare nødt til at forholde mig til for jeg er 
embedsmand. Og så må jeg ligesom finde ud af hvad det er for løsninger. Selvfølgelig 
vil jeg til hver en tid benytte mig af min ret til at protestere og sige, det er ikke smart 
det der.” (Bilag 5 #02.49-04.11). 
For en ildsjæl som Frank Tonsberg, så var det ikke sparekravet der var i fokus. Det var, at han fik 
mulighed for at indgå i en proces, hvor der var mulighed for, at sætte sit præg på løsningerne. 
Samtidig anser han samarbejdsprocessen, som hans mulighed for at protestere overfor kommunen, 
på en saglig og velbegrundet måde, hvis besparelserne er hovedløst sat sammen. Det betyder også, 
at han kan få mulighed for at sætte fokus på nogle problematikker, som han ser til hverdag på sin 
uddannelsesinstitution. 
5.1.2 Et fælles sprog 
Da Mads Buus Madsen reflekterede over opstarten af processen, var noget af det første han 
efterlyste, diskussionen om det fælles sprog: ”Det er jo indlysende når der sidder politikere, 
borgere, embedsfolk, unge og fagprofessionelle, så sender man ikke på samme bølgelængde” (Bilag 
3 #07:21-08:19).  
Jeg kan godt forstå hans bekymring, især taget i betragtning af, at der ikke fra lederne side var taget 
hul på diskussionen om hensigter. Men holder man det op imod definitionen for samarbejde (jf. 
2.1.1), så er det netop den brogede skare, der skal til for at etablere et samarbejde, set fra et 
samarbejdsdrevet innovations perspektiv: 
”En proces, hvor to eller flere parter i fællesskab bearbejder et objekt med henblik på 
at forandre det, og undervejs i processen anvender forskellige redskaber og udveksler 
erfaringer, kompetencer, ressourcer og ideer, som både forandrer de fælles 
spilleregler og samarbejdsparternes opfattelser og identiteter.” 
Der hvor jeg ser, at problemet især er opstået, er i forhold de fælles spilleregler. Samarbejdet skulle 
gerne munde ud i en konstruktiv bearbejdning af aktørernes indbyrdes forskelligheder, så der kan 
findes løsninger på fælles problemer. Men hvis der ikke er skabt et fælles ”sprog” om, hvad 
problemet er, så lægger samarbejdet ikke ordentligt fra land – og det er det, jeg hører Mads Buus 
Madsen efterlyser.  
Han slår samtidig ned på, at der ud over det fælles sprog også manglede en generel 
forventningsafstemning ”Vi mødte bare op til et blankt stykke papir, uden tanke for hvem taler ind i 
hvad. Når jeg sidder der, taler jeg så ind i værdier eller tilgange?” (Bilag 3 #06:26-07:20).  
Jeg synes igen det lyder til, at der mangler en leder, der kunne træde i karakter og vise vejen, så 
problemdefineringen kunne komme godt fra land. En facilitator, der kunne understøtte 
samarbejdsprocessen, ved at etablere et fælles sprog og skabe et fælles vidensgrundlag (jf. 2.4.1).  
Byrådet havde i det første baggrundsmateriale, omhandlende omstillingsgruppen, foreslået to 
temaer, som de ønskede at omstillingsgruppen tog stilling til i deres arbejde (Link 8). De to temaer, 
blev lagt ned over omstillingsgruppen, som definitioner på de problemstillinger der skulle innoveres 
på: 
 Fælles forventning: Alle skal i uddannelse  
 Fælles ansvar – med uddannelse i centrum!  
 
Første fase var derfor mere rettet imod at udvikle ideer og få ekspliciteret målsætningerne, end at 
starte ud med en problemdefinering. Frank Tonsberg ser ikke den prædefinerede ramme som et 
problem. De løsningsmodeller, de fik skabt, føler han, har en anden kurs end de fastsatte rammer 
ellers dikterede. Han ser det kun som noget positivt, da det betyder at samarbejdet har blomstret 
”Det er den ”fare” der er ved at sætte sådan en broget skare sammen (…) der vil altid opstå nogle 
ting, når der sidder en fra Cirkus Kæphøj (…) deres hjerne er anderledes indrettet, de tænker skævt 
– og det påvirke os andre” (Bilag 5 #19-38-20.43).  
Lene Vilstrup Munck så det heller ikke som et problem, at der ikke var et startfokus på 
problemdefinering. Hun føler det kan være svært at komme videre i en proces, hvis der er for stort 
fokus på problemer, i stedet for på udvikling (Bilag 4 #04.56-05.58). Men Mads Buus Madsen 
savnede mere forberedelsestid, og føler at det havde været meget mere kvalificeret arbejde, der var 
kommet ud af det første møde, hvis man samtidig havde forholdt sig noget mere til de ting der sker i 
processen. ”Der var simpelthen ikke mulighed for at dreje på skruerne nogle steder, nu var 
processen i gang – så kører vi, vi skal holde den her tidsplan.” (Bilag 3 #10:00-11.21) Han 
anfægter som sådan ikke tidsplanen, men at man ikke havde nok tid til, i processen, og stoppe op og 
hører efter hvad der kom af nye ideer. Jeg ser det som, at han savnede at processen havde flere 
back-loops, hvor det var muligt for aktørerne at gå tilbage og se på ideudviklingen en ekstra gang. 
De gange der kom nye ideer til, blev de ikke gennembehandlet (Bilag 3 #11.22-13.07).  
5.1.3 Delkonklusion – Sparemål og samarbejdsdrevet innovation 
Hvordan påvirkede det faserne for problemdefinering og ideudvælgelse, at der var et overordnet 
sparemål på 21 millioner? 
Fasen for problemdefinering, kan blive mere velinformeret og præcis, hvis man betragter 
problemet/problemerne fra flere sider, samtidig med man indhenter erfaringer fra eksempelvis 
brugere og fagprofessionelle. Det virker lidt som, at selve problemdefineringen ikke som sådan 
fandt sted. Det virker en smule kaotisk, og som en proces der ikke kom ret godt fra land. Det 
overordnede sparemål på 21 millioner, krævede en leder, der kunne træde i karakter og skabe 
motivation og incitamenter. Især for arbejdsgrupperne, bag omstillingsgruppen, virkede til at være i 
modvind i opstartsfasen. Men jeg synes ikke det virker som om, at sparekravet har haft en direkte 
negativ effekt på de første faser af innovationsprocessen. Tværtimod virker det som om, at det har 
været en af drivkræfterne for samarbejdet. Det har rystet folk sammen, at de fik muligheden for at 
udvikle nye kreative måder, at takle ungeproblematikken på i kommunen. De fik mulighed for at 
tænke ud af boksen, uden at få mundkurv på, hvis deres forslag ville koste noget at oprette. Der blev 
set på om det kunne betale sig at bruge pengene anderledes, hvis det i sidste ende ville munde ud i 
besparelser. Så ideudviklingsfasen var som udgangspunkt ikke negativt præget af sparekravet. Mads 
Buus Madsens eneste anke var, at processen gik for hurtigt. Man gav sig ikke ordentlig tid til de 
back-loops der kom og nye ideer blev ikke behandlet ordentligt. Det kan måske skyldes, at ikke alle 
nye ideer var værd at bruge mere tid på, end højst nødvendigt. Selve udvælgelsen af ideer, virker 
heller ikke til at være præget negativt af sparekravet. Man har været bevidst om, at jo flere 
forskellige aktører, desto større er perspektivet for udvælgelsen af ideer. Det virker i det hele taget 
som om, at Holbæk Kommune godt har været klar over, at nye tiltag kan koste lidt i opstartsfasen, 
men skaber besparelser på den lange bane – og derfor har de også ladet omstillingsgruppen have en 
forholdsvis fri samarbejdsdrevet innovationsproces hvis man ser isoleret på de to første faser af 
processen. En positiv sideeffekt af samarbejdsprocessen er, at medarbejdere på tværs møder 
hinanden. Det er også noget Frank Tonsberg lægger vægt på:  
”Der sker der det, at, når man deltager i det her [omstillingsgruppen red.], så får du 
sat et ansigter på. Det er ikke bare en tlf. du sidder og snakker med” (Bilag 5#05.58-
07.43). 
5.2 Omstillingsgruppens anbefalinger og indsatsområdet 
Omstillingsgruppen skulle finde nye måder at takle den gruppen af unge mennesker, der var på 
offentlig forsørgelse og hvor 8 ud af 10 ikke havde en uddannelse. Der blev skabt fem temaer, hvor 
kommunen valgte at gå i gang med at arbejde med de 3 af dem, umiddelbart efter 
omstillingsgruppens anbefalinger var blevet godkendt og vedtaget af byrådet i 2014. I september 
2015 redegjorde styregruppen, for omstillingsgruppen, for hvordan man havde implementeret og 
anvendt alle 5 anbefalingerne. Men hvad er det for en innovation, der er blevet skabt og hvordan har 
anbefalingerne påvirket indsatsområdet? 
5.2.1 Innovationstyper 
Byrådets ønske var, at omstillingsgruppen skulle bidrage med politiske anbefalinger, der kunne 
bruges til at skabe en budgetreduktion. Den type af samarbejdsdrevet innovation, der var lagt op til i 
omstillingsgruppen, havde derfor karakter af politikinnovation, da der blev lagt op til at innovere på 
visioner, målsætninger og strategier. Men mange gange, når samarbejdsdrevet innovations så 
realiseres, så sker det i en kombination af flere typer af innovationstilgange. Anbefalingerne lød 
blandt andet på nye organisatoriske rammer, da man gik ind og anbefalede ændringer i strategierne 
– her er vi mere ovre i organisatorisk innovation end direkte politikinnovation (jf. 2.3). 
Omstillingsgruppens første tema i anbefalingerne opfordrede til en fysisk enhed i organisationen, 
hvor man samler fagpersoner, der arbejder sammen om den samme kerneopgave i forhold til at 
arbejde med de unge og deres uddannelse. Lige præcis denne anbefaling vidste omstillingsgruppen 
godt, at der højst sandsynligt ikke var ressourcer til i kommunen, derfor anbefalede man også at 
startede ud med tema 2, 3 & 4. I tema 2, opfordrer man til tværsektorielt samarbejde, i tema 3 bedre 
tid og mulighed for den unge til at orientere sig på uddannelsesområdet og tema 4 tværfagligt 
samarbejde i fastholdelsen af den unge i uddannelsesregi. Der er i alle 5 anbefalingerne lagt op til, 
at gentænke organisationslandskabet og få skabt tværfagligt og tværsektorielt samarbejde.  
5.2.3 Organisationsændring  
Netop gentænkningen af organisationen og det tværsektorielle samarbejde har Holbæk Kommune 
taget til sig. Organisationsændringen kom 1. januar 2015, og Holbæk Kommune har valgt at 
organisere enhederne ud fra områderne, der blev lavet for de fire omstillingsgrupper, hvor man så 
har tilføjet et ekstra område for bæredygtighed og vækst.  
Så samtidig med, at man implementerer tiltag fra alle fire omstillingsgrupper, så ændrer man også 
organisationsstrukturen. For Lene Vilstrup Munck er det positivt, at man har valgt at omstrukturer 
kommunen. ”Der er gjort et stort stykke arbejde for at prøve at få helhedssynet: hvordan hjælper vi 
bedst de her unge” (Bilag 4 #12.23-13.02).  
Den måde EUC-Nordvestsjælland, hvor Frank Tonsberg er direktør, har mærket spardagsordenen 
er, at man har været nødt til at afskedige 40 medarbejdere (Bilag 5 #02.49-04.11). Men mærker 
samtidig en positiv effekt af omstruktureringen og begyndelsen på det helhedssyn som Lene 
Vilstrup også nævner. Før så det helt anderledes ud: 
”Indtil det gik op for os, der er de der siloer, og de talte ikke sammen mellem to 
siloer. Så når vi stod med et ungt menneske, der måske havde nogle sociale problemer 
og ikke noget sted at bo og andre ting i rygsækken som gjorde det vanskeligt. Vi ville 
gerne sørge for en uddannelse, jobcentret ville gerne hjælpe os med at sørger for den 
uddannelse – men når den anden del manglede, så skete der ikke noget og så tabte vi 
de unge mennesker.” (Bilag 5 #09.15-09.54).  
Og Frank Tonsberg ser helt klart en ændring i forhold til hvordan det har været: 
”En meget stor organisationsændring, det er en helhedsbetragtning nu (…) Der er 
kommet en kæmpe ændring i forhold til, hvordan behandler vi de her mennesker [De 
unge i målgruppen 16-30].” (Bilag 5 #10.45-11.03). 
Mine respondenters udsagn tegner et billede af en omstrukturering, der har været til gavn for hele 
området. Anbefalingerne har bevirket, at der er ved at blive etableret et helhedssyn, hvor 
silotænkningen er på vej i baggrunden.  Det er noget af en mundfuld kommunen har kastet sig over, 
og jeg synes det tegner et billede af en kommune, som gerne vil i mål med sine visioner og at skabe 
et Holbæk i fællesskab, med borgere og medarbejdere, som centrale drivkræfter for processen. 
5.2.4 Tværfaglige samarbejder 
Samlet set lå der i alle anbefalingerne et ønske om, at kommunen fokuserede mere på tværgående 
samarbejder, en præmis der også findes i samarbejdsdrevet innovation.  
Mads Buus Madsen føler der er kommet en bredere samarbejdsforståelse, men mener ikke, at den er 
knyttet til omstillingsgruppens arbejde. Han mener det er en proces der har været længe undervejs, 
og at især den tidligere chef René Junkers arbejde, med at samle børneområdet, som ét fælles 
projekt, har gjort udslaget.  Han føler samtidig at: ”Men det er en langsommelig proces, med at 
skabe den her forståelse”(Bilag 3 #15.59-18.19). Den forståels han henviser til, er forståelsen for at 
de skal arbejde sammen i forhold til at få ændret adfærden hos de ressourcekrævende unge.  
Frank Tonsberg peger på Ungeguiden, som et vigtigt tværgående samarbejde, hvor man netop 
arbejder sammen om at gribe de unge. Hvis de unge har et problem, som skolen ikke kan hjælpe 
dem med, så kan de tage dem i hånden, og følge dem hele vejen ind til Ungeguiden. De behøver på 
intet tidspunkt at slippe den unge, og kan bogstaveligt talt følge den unge helt til dørs (Bilag 5 
#09.55-10.44). Det er blevet muligt, fordi Ungeguiden arbejder fra skolen af – de unge skal altså 
ikke selv prøve at finde ud af hvor på kommunen de skal henvende sig, der er én indgang hos 
Ungeguiden. Han kan godt mærke, at siloerne er ved at blive nedbrudt: ”Vi står jo udenfor, men 
samtidig stå vi også indenfor, fordi vi deltager i stort set alt hvad der bliver nedsat af 
arbejdsgrupper” (Bilag 5 #13.14-14.04). Det at han bliver inviteret skyldes i høj grad, at han deltog 
i omstillingsgruppen. 
I Lene Vilstrups felt kan hun se, at det er blevet lettere at etablere parallel-forløb, hvor 
misbrugsbehandlingen ikke udelukker forsat skolegang. Før har man arbejdet mere i blokforløb, 
hvor den unge på kontanthjælp, skulle slutte misbrugsbehandlingen, før han/hun kunne få lavet 
uddannelses- og handleplaner. Der er blevet blødt op for bedre samarbejder og muligheden for, at 
de unge kan mødes med misbrugskonsulenterne ude på uddannelsesinstitutionerne, så de ikke skal 
få fravær for at deltage i deres misbrugsbehandling (Bilag 4 #09.38-11.27). Man startede dog disse 
ændringer før omstillingsgruppen, men anbefalingerne har gjort det endnu lettere at trumfe 
tværgående samarbejder og parallel-forløb igennem. 
5.2.5 Implementering af nye initiativer – i en kommune, der er i konstant proces 
Men implementeringen af nye tiltag, samtidig med en gennemgribende omstrukturering, har ifølge 
Lene Vilstrup Munck også sat sine spor i organisationen: 
”Man kan også godt mærke at der har været omstrukturering der koster ift. rigtig 
mange af de her ”Hvad er min arbejdsopgave, hvem er mine ledere, hvem skal jeg 
henvende mig til”” (Bilag 3 #17.46-18.40) 
Lene Vilstrup Munck synes der er mange af de nye ting der har fungeret, men det der ikke fungerer 
det koster i sidste ende ressourcer. Og det er et problem, at folk har været mere fokuseret på 
omstruktureringen end den egentlige omstilling, som implementeringen skulle føre med sig. Når der 
ikke er klarhed over arbejdsområder og ens stilling bliver skåret fra så skaber det forvirring og 
utryghed. Men hun ser det dog som ”En fuldstændig naturlig reaktion, på en ret gennemgribende 
omstrukturering” (Bilag 4 #26.42-27.17). 
Hun slår samtidig på, at der har manglet en strategisk ledelse af de nye processer, det er i stedet for 
blevet til hovsa-ledelse, hvor ”vi asfalterer mens vi kører – og det har bare ikke altid virket 
optimalt” (Bilag 4 #27.18-28.01). Det står i skarp kontrast til de visioner kommunen har for deres 
personalepolitik, hvor man netop lægger vægt på forenkling og tillid. Det kan godt være, at man har 
ønsket at forenkle arbejdsgangene for medarbejderne, men der er opstået et kaos, hvor der har 
manglet en leder med fokus på proces, og i kaosset mister medarbejderne tilliden til deres ledere. 
Det er ikke holdbart for en medarbejder at gå på arbejde, uden at vide om den enhed, man sidder i, 
også består ved månedens udgang. Lene Vilstrup peger samtidig på, fra man besluttede sig for at 
omstrukturere til man reelt omstrukturerede, gik der meget kort tid (Bilag 4 #28.02-29.10). Hun 
mener samtidig, at Holbæk Kommunes konstante fokus på proces gør, at nye tiltag ikke bliver 
ordentlig implementeret fordi fokus hele tiden er frem, frem, frem. Lene Vilstrup peger på 
kommunens dygtige proceskonsulenter, som svaret på hvad der kunne have reddet forløbet, så det 
var blevet mere flydende og smidigt. Hun slår på, at den manglende processtyring har gjort at man 
var kommet helt i mål med de gode intentioner, end nu hvor der stadigvæk ikke rigtig er styr på 
proces og enhed. Jeg er enig med hende i, at der manglede en leder der har styr på proces, men som 
samtidig har en kulturskabende rolle (jf. 2.4.1). Så der fra starten kunne udvikles en kultur i 
organisationen, der gav medarbejderne følelsen af at det var ønskeligt, at de engagerede sig i det 
innovative tværgående samarbejde og i de nye tiltag, der skulle implementeres.  
Frank Tonsberg finder det samtidig utilfredsstillende, at de initiativer der bliver udviklet, bliver 
skubbet til hjørne, når byrådet skal lave besparelser – da de besparelser endte med at overdøve de 
gode resultater, der var kommet på baggrund af netop de nye tilgange (Bilag 5 #20.44-21.25).  
Men det jeg ser som den vigtigste betydning, som anbefalingerne og samarbejdsprocessen har haft 
for indsats området er noget Frank Tonsberg sagde. Da sagsbehandlerne og socialrådgiverne sad 
overfor de unge, og fik mulighed for at få høre om deres møde med kommunen: 
”Der var nogle sagsbehandlere, som fik en øjenåbner fordi det er nemlig også noget 
med, hvordan er det du taler, jeg er i øjenhøjde med dig men du taler ned til mig [den 
unges oplevelse]” (Bilag 5 #15.27-16.44) 
Grunden til, at jeg fremhæver netop dette citat er, at det tegner et meget godt billede af, at de unge 
ikke føler sig hørt eller forstået, men talt ned til. Det er ikke nødvendigvis fordrende for, at få de 
unge videre og væk fra kontanthjælpen.  
5.2.6 Delkonklusion – Omstillingsgruppens anbefalinger og indsatsområdet 
Hvilken betydning har omstillingsgruppens anbefalinger haft for indsatsområdet? 
Der har bådet været negative og positive konsekvenser af implementeringen af omstillingsgruppens 
anbefalinger. 
Det er positivt, at Holbæk Kommune er gået all-in, og har valgt at omstrukturere hele 
organisationen, så den bedre kan rumme de nye tiltag de 4 omstillingsgrupper har skabt. Men 
manglen på strategisk procesorienteret ledelse har betydet, at fokus ikke har været på omstillingerne 
– men på selve omstruktureringen.  
Den mest positive effekt, der har været af implementeringen af omstillingsgruppens anbefalinger, 
må helt klart være forståelsen for etableringen af tværgående samarbejder og forståelsen for at få 
etableret parallel-forløb for de unge, så de kan blive ved med at være under uddannelse, selvom de 
starter i misbrugsbehandling.  
At visionerne bag omstillingsgrupperne og demokratieksperimentariet har et overlap, det tegner et 
billede af en kommune, der går målrettet efter, at opfylde politiske visioner og samtidig skabe en 
sammenhæng mellem de forskellige tiltag og projekter, der er opsat i kommunen. Denne 
sammenhængskræft giver et billede af en kommune, der projekt- og visionsmæssigt er homogen, og 
som har et godt overblik over de forskellige strategier, der er lagt for at udvikle kommunen, det i sig 
selv kan være medskabende for større tillid fra borgere og medarbejderes side. Der er samtidig et 
klart ønske om, at borgere og medarbejdere skal være med til at sætte kursen for den fremtidige 
kommune og den velfærd der skal produceres. Og jeg synes bestemt også, at anbefalingerne er med 
til at tegne dette billede på indsatsområdet. Det er brandærgerligt, at en omstrukturering hvor der 
ikke er styr på ledelse og roller, har stået i vejen for en ordentlig implementering af de nye tiltag.  
5.3 Spredning af samarbejdstankerne i organisationen 
Man kunne godt have sine bange anelser om, at en forvirret opstart på organisationsændringen, som 
påvirker implementeringen, også bremser præmisserne fra samarbejdsdrevet innovation i at blive 
spredt ud i organisationen.  
Hvis vi tager fat i nedenstående definition af innovation, så vil jeg i denne analysedel tage fat i 
elementerne for udvikling og spredning af nye og kreative løsninger, der bryder med gængs praksis.  
”Innovation er betegnelsen for en mere eller mindre intenderet og proaktiv proces, 
der sigter at definere problemer, udfordringer og nye muligheder og udvikle, 
udvælge, implementere og sprede nye og kreative løsninger, der bryder med vante 
forestillinger og gængs praksis på et bestemt område.” (Torfing et al., 2014:19). 
Ved organisationsændringen har man forsøgt at gøre op med sporafhængighed og ændre den vante 
praksis. Man har skabt en sammenhængende organisation for ’Uddannelse til alle unge’ med en 
masse enheder tilknyttet. Ser vi på det fra et organiseringsinnovativt perspektiv, så er de enheder dét 
netværk, der forbinder aktørerne sammen. Dette netværk kan være en medskabende faktorer, for at 
nye netværk vokser frem gennem alliancer, der kan fremme innovationens sag (jf. 2.5). De skal 
sammen skabe en oversættelse af; hvordan innovationskonceptet kan blive spredt i organisationen, 
få nye mennesker med og være sparringspartnere, når nye tiltag skal formuleres. Opfattelsen af 
innovationsprocessen skal ikke være, at det er en isoleret proces, men noget der forplanter sig i 
organisationen. Her skal der skabes et fælles narrativ, så man også kan sprede innovationskonceptet 
på tværs af organisationer og enheder. Et fælles narrativ og fælles oversættelse i netværket lægger 
op til, at der skal være en nogenlunde ens kulturopfattelse i organisationen, for at begge dele skal 
lykkes.   
Frank Tonsberg peger på, hvad der kan gøre den her proces til en succes i kommunen, og hvad der 
kan gøre at innovationskonceptet bliver en del af Holbæk Kommunes DNA. 
”Det har været en øjenåbner, ikke kun for de ansatte i kommunen, men også for 
politikerne [Hvad samarbejde kan fører med sig], (…) politikerne er gået 100 % ind i 
det her – og der er ikke nogen der er stået af” (Bilag 5 #14.05-14.23).  
5.3.1 Organisationskultur 
Spørg man mine respondenter, så var organisationsændringen en god strategi for, at få ændret 
strukturerne på børn- og ungeområdet. Men de mener ikke, at en organisationsændring kan stå 
alene. Man er nødt til at bearbejde sproget og kulturen.  
Mads Buus Madsen hilser organisationsændringen velkommen, men er også klar over at der skal 
ske noget med det fælles narrativ: ”Vi skal lære at tale sammen i organisationen, en ting er at rive 
søjlerne ned [men vi skal tale samme sprog] (…) men der mangler en kulturændring” (Bilag 3 
#23.52-24.18) 
Frank Tonsberg er enig, man kan lave nye tiltag og skabe nye organisationer, men man er nødt til at 
have en kulturændring, hvis initiativerne skal lykkes: 
”Lovgivningen hindrer nogle ting, men kulturen gør også. Der er nogen, der har en 
holdning til de her ”skæve” unge mennesker, som efter min bedste overbevisning, ikke 
hjælper. Og det er noget med ”taber”, din far og mor var også taber” (Bilag 5 
#28.41-30.03) 
Hvis de unge mennesker bliver mødt med holdninger, tilsvarene dem Frank Tonsberg har mødt, så 
ændre hverken en organisationsændring eller nye tilgange den måde de unge møder kommunen på. 
Hvis der er en konsensus blandt sagsbehandlerne om, at de unge er ”tabere” fordi deres forældre er 
det, så bremser man i mange tilfælde udviklingen og lysten hos den unge til at gøre noget aktivt for 
at komme ud af kontanthjælpssystemet. Jeg synes det understreger vigtigheden af det fælles narrativ 
om, samarbejde, fællesskab og tillid. Og man er i Holbæk Kommune nødt til at gøre op med den 
negative kultur og få skabt en ny organisationskultur, der opbygger omkring de visioner kommunen 
har om fællesskab og samhørighed.  
Frank Tonsberg opfordrer kommunen til at ændre den kultur, og sigte efter at: ”Vi skal løbe efter, at 
vi i den arbejdsdygtige alder, har så mange af os, som overhoved muligt, i gang som ydere” (Bilag 
5 #41.42-43.20). Forstået på den måde, at der skal sættes alt ind, så så få unge falder igennem 
maskerne og ender på offentlig forsørgelse. Men det sker ikke, hvis der bliver ved med at være en 
negativ diskurs omkring de unge kontanthjælpsmodtagere.  
Mads Buus Madsen synes det er ærgerligt, at de mange gode intentioner, der blev skabt i 
samarbejdsprocessen, ikke bliver udtrykt mere eksplicit. Særligt mulighederne for opstart af 
parallelle-forløb med de unge, synes han kommunikationen halter omkring (Bilag 3 #33.53-34.40). 
Kommunen og organisationen skal blive bedre til at skilte med de ting der lykkes, især når det er 
tiltag, som adskiller sig fra vante praksisser.  
”Man skal passe på, at man ikke highlighter de negative ting for meget, på bekostning 
af at der er opnået så meget positivt” (Bilag 5 # 36.42-38.23).  
Der skal derudover også værnes om de nye netværk, som er blomstret frem efter den 
samarbejdsdrevne innovationsproces. ”Det gode netværk der nu er bygget op, det skal vi passe på vi 
ikke river ned igen” (Bilag 5 #07.44-07.52). Det er, ifølge teorien, gennem disse netværk, at 
innovationens sag bliver fremmet.  
5.3.2 Uenighed bremser innovationskonceptet 
Som tidligere beskrevet er det fælles narrativ og den fælles oversættelse med til at fremme 
innovationen. Men ikke alle enheder under organisationen er nødvendigvis lige positivt indstillet på 
samarbejde. VUC bliver udpeget som en af uddannelsesinstitutionerne, hvor samarbejdsånden, i 
hvert fald ledelsesmæssigt, ikke er til stede. Deres kerneopgave er undervisning, og de forventer at 
de unge der kommer der er uddannelsesparate. Som socialrådgiver står Lene Vilstrup noget 
uforstående overfor den holdning. Hun mener ikke at VUC kan forvente, at de unge der kommer der 
er uddannelsesparate, på samme måde som man eksempelvis kan på Stenhus Gymnasium. Hun 
påpeger samtidig, at hun ikke finder at lovgivningen eller anbefalingerne bliver fulgt fuld ud. Hun 
peger på, at en af forklaringerne på det manglende tværgående samarbejde, skal findes i en konflikt, 
der er mellem VUC og Jobcenter Holbæk (Bilag 4 #40.58-42.03). Hun og andre har opfordret til 
samarbejdsmøder, for at få løst problemerne, men det synes ikke at være lykkedes at få nogle af 
parterne med.  
Men netop på uddannelsesområdet, kan innovationskonceptet bruges til mere og andet end bare at 
få unge i uddannelse – det kan også være med til at bryde den sociale uddannelsesarv, men det 
kræver at uddannelsesinstitutionerne er villige til at gå ind i netværket og skabe de fælles 
oversættelser.  
5.3.3 Innovation og integration 
Innovationskonceptet og netværket kan bruges til meget, også i disse tider hvor de danske 
kommuner står overfor en stor gruppe af flygtninge, der skal integreres og inkluderes i 
kommunernes fællesskaber. Holbæk Kommune har taget opgaven på sig, og vil ikke bare integrere 
men også uddanne. Frank Tonsberg blev i den sammenhæng kontaktet af kommunen, og spurgt om 
han ville være med til et møde.  
”Kommunen siger så til os, at nu skal vi til at arbejde med flygtninge – hvad ved I om 
det? Det ved vi noget om, fordi vi blandt andet har partnerskoler i Tyskland, som 
virkelig har arbejdet med flygtninge – ikke bare nu – men også tidligere. De har altså 
en anden tilgang til det med flygtninge end vi har” (Bilag 5 #08.26-09.14) 
Partnerskolerne og de netværk, der er omkring det spiller ikke bare ind i udviklingen og 
spredningen af innovationskonceptet, det kan altså også bruges i integrationsøjemed. 
Ovenstående eksempel synes jeg tegner et klart billede af, hvor vigtig en rolle 
innovationskonceptet, netværkene og det fælles narrativ er, når vi taler om udvikling og spredning 
af innovationskoncepter, der kan være med til at bryde med vante forestillinger og gængse 
praksisser ikke bare på et isoleret område, men i hele kommunens organisering.  
5.3.4 Delkonklusion – Spredning af samarbejdstankerne i organisationen 
Har tankerne om samarbejdsdrevet innovation spredt sig i organisationen? 
Man har været så opsat på, at skabe omstillinger, bryde siloer ned og fremme de tværgående 
samarbejder, at man i iveren for omstrukturering og organisationsændring ikke har haft øje for 
medarbejderne. At der så samtidig var en mangelfuld ledelsesindsats, har kun gjort ondt værre. Man 
har ikke haft øje for den personalepolitik, som der ellers skulle præge organisationen; tryghed, tillid 
og forenkling.  
De steder i organisationen, hvor der er blevet skabt et fælles narrativ og netværk der binder enheder 
sammen, der har innovationskonceptet spredt sig. Der bliver i langt højere grad indgået samarbejder 
på tværs af fagområder til gavn for de unge. Men det er helt tydeligt for mig, at der er nødt til at 
komme en afklaring mellem VUC og Jobcentret, da det er en alt for stor bremse af samarbejdet, at 
der er en konflikt imellem de to enheder.  
Det er til gengæld et tegn på en stor forståelse for innovationskonceptet og den kapacitet der findes i 
netværkene, at Holbæk Kommune rækker ud til uddannelsesinstitutionerne, i arbejdet med at få 
integreret og uddannet nytilkomne flygtninge. Det er tegn på, at man fra kommunens side står ved 
sine ord i visionen om, at Holbæk er for alle og at Holbæk er et fællesskab. Det er den forståelse af 
innovationskonceptet, der kan sikre en innovativ og bredt samarbejdende kommune – også i 
fremtiden.  
  
Kapitel 6 – Muligheder for den offentlige opgaveløsning 
Hvilke muligheder åbnes der op for, når danske kommuner bruger samarbejdsdrevne 
innovationsprocesser til at effektivisere den offentlige opgaveløsning? 
Analysen af den samarbejdsdrevne innovationsproces, der fandt sted i omstillingsgruppen, har vist, 
at der både er positive og negative effekter forbundet med en samarbejdsproces.  
Noget af det Frank Tonsberg lagde vægt på var, at han fik sat ansigter på personer, han ellers kun 
havde talt i telefon med. Det skaber en relation mellem medarbejderne, og kan være fremmende for 
den videre spredning af innovationskonceptet. Netop det, at der er medarbejdere med i udviklings- 
og udvælgelsesprocessen gør også, at der kan blive skabt en ejerskabsfølelse for de initiativer og 
anbefalinger, de har været med til at udarbejde.  
Man har i Holbæk Kommune valgt at omstrukturere hele organisationen, så den bedre kan rumme 
de nye anbefalinger. Det er bestemt også en mulighed for andre kommuner, hvis de vælger at have 
lige så offensiv innovationsdagsorden som Holbæk. Men det er vigtigt, at ledelsen bliver indtænkt i 
organisationsændringen. Den manglende ledelse samtidig med organisationsændringerne, har skabt 
utryghed og mistillid hos medarbejderne. Det er ikke fordrende for implementeringen af nye tiltag, 
at der er uro i organisationen, så fokusset er på struktur i stedet for omstillinger. Hvis man som 
byråd og kommunaldirektion ønsker at bruge samarbejdsdrevet innovation til at effektivisere den 
offentlige opgave løsning, vil det derfor være min anbefaling, at man har lige stort fokus på proces, 
omstilling og ledelse, da disse komponenter går hånd i hånd. Man må aldrig blive så opsat på at 
nedbryde siloer og organisatoriske skel, at det bliver på bekostning af medarbejderne. Der vil jeg 
mene, at man har været fejlslagen i sin tilgang til omstillingen.  
Er man opmærksom på, at organisationskulturen harmonere med de visioner der er for 
organisationen, er man godt på vej. Det er vigtigt, at der bliver skabt et fælles narrativ til 
oversættelsen af innovationskonceptet i organisationen. Det er herfra nye netværk vil blomstre op, 
som kan sprede de innovative tanker på tværs af sektorer, og i bedste fald på tværs af kommune 
grænser. Men det sker kun, hvis der bliver skabt et ejerskab og en organisationskultur, der tør 
forandre sig i takt med organisationen.  
At vi befinder os i en tid, hvor flygtninge og integration står øverst på de fleste politiske og 
kommunale lister, er ikke en hemmelighed. Samarbejdsdrevet innovation, og især 
innovationskonceptet spredt ud i organisationen, synes at ligge først for som mulighed for at 
gentænke og ændre den måde kommunerne tidligere har taget imod flygtninge på. Det kan samtidig 
bløde op for bredere innovative samarbejder mellem kommunerne, hvor der kan udveksles ideer og 
løsningsmodeller. Med samarbejdstanken in mente, så giver det også mulighed for at samarbejde på 
tværs af landegrænser. EUC-Nordvestsjælland er nok ikke den eneste danske 
uddannelsesinstitution, der har partner skoler i andre lande. Der ligger her et innovationspotentiale, 
der strækker sig til mere og andet end bare lokalt. Ved at åbne de innovative netværk op, vil der 
være mulighed for at få et helhedssyn på integration, inklusion og uddannelse af flygtninge, ikke 
bare nationalt men internationalt. Det er måske et drømmescenarie, men det ville da være 
ønskværdigt, at flygtningene blev mødt med inklusion, uanset i hvilket EU-land de kommer til. 
Overordnet må svaret være, at der åbnes for mange muligheder, når de danske kommuner vælger at 
anvende samarbejdsdrevet innovation til effektiviseringen af den offentlige opgaveløsning. Men der 
er lige så mange faldgruber. At være visionær og samarbejdsdrevet er ikke nok. Der skal være 
harmoni mellem mål, omstillinger, ledelse og kultur – ellers vil der være barrierer for den videre 
spredning af innovationskonceptet internt og eksternt i kommunen. Jeg kan kun opfordre de danske 
kommuner og kommunalpolitikerne til at give sig i kast med samarbejdsdrevet innovation – det 
kunne give indsigt i organisationsverden, som måske slet ikke ser ud som man går og tror.  
Det store spørgsmål er jo så, er jeg nået frem til det jeg ville. Ja, det synes jeg. Jeg har fået et godt 
indblik i, hvad samarbejdsdrevet innovation kan – udover at innovere. Hvis det bliver brugt rigtig, 
giver det også mulighed for, at samarbejde kan nedbryde organisationsskel og mentale siloer, så 
opgaveløsningen kan blive afbureaukratiseret – til gavn for både medarbejdere og borgere. Det 
giver glade og raske medarbejdere, hvis de ikke hver dag skal arbejde i et krydspres. Det giver en 
sundere økonomi i kommunen, hvis opgaver bliver løst smartere, og udviklet sammen med 
medarbejdere og borgere, da det for det første er medarbejderne der har borgerkontakten og for det 
andet fordi tingene sker ude i borgernes hverdag. Sørger man for, at favne det hele menneske og 
have et helhedssyn – så vil arbejdet med unge kontanthjælpsmodtagere blive bedre, og det vil give 
forståelser, der er til gavn for både de unge og kommunen.  
  
Kapitel 7 – Perspektivering 
Dette speciales genstandsfelt indeholder mange muligheder for videre bearbejdning. 
Et komparativt studie mellem casen fra Holbæk Kommune og en tilsvarende kommune, kunne 
undersøge hvordan innovationskoncepter tilhørende de respektive kommuner, ville kunne bruges 
forskelligt, kommunerne imellem.  
Det største undersøgelsespotentiale ligger dog helt klart i, en samlet undersøgelse af alle fire 
omstillingsgruppers anbefalinger, og de muligheder de har åbnet for. En samlet analyse af 
organisationsændringen og de 5 nye enheder, hvor man undersøger hvorledes de behandler de 
innovationskoncepter, der er til stede.  
Der er ligeledes et fremtidsperspektiv tilknyttet nærværende speciale. Anbefalingerne skal sikre 
besparelser frem til 2018 – når man i mål med budgetreduktionen – og har innovationskonceptet 
fået lov til at udvikle sig til fulde og sidst men ikke mindst, er der kommet styr på organisationen og 
organisationskulturen, så den nu kan rumme kommunens visioner til fulde. Det og meget mere, kan 
jeg kun opfordre andre til at undersøge i fremtiden – for Holbæk er en kommune i konstant 
udvikling, og det ser ikke ud som om de har tænkt sig at stoppe.   
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Efterord 
En særlig tak skal lyde til de mennesker, der fandt tid i deres travle kalender til at deltage i 
interviews til dette speciale. Tak fordi I lod mig komme ind i jeres fagverden, og dermed gav mig 
mulighed for at afdække hvilke muligheder samarbejdsdrevet innovation åbner op for, når 
kommunen vælger at anvende samarbejdsdrevet innovation til at skabe effektivisering og besparelse 
på det fagområde i hver især brænder for.  
En tak skal også lyde til mine vejledere Andreas Hagedorn Krogh og Bodil Damgaard. Tak Andreas 
for at give mig troen på mig selv i forhold til at arbejde alene i den akademiske verden. Tak Bodil, 
for at give mig de sidste skub i den rigtige retning, så dette speciale kunne blive en realitet.  
   
Bilag 1 – Kontanthjælpsmodtager og sammenligningskommuner 
 
 
  
Bilag 2 – Interviewguide 
 
1. Præsentation af respondent 
a. Hvordan blev du inviteret? 
b. Var det klart hvad din rolle var? 
2. Sparemål og problemdefinering 
a. Hvordan er det som frontmedarbejder, at skulle skabe innovative tiltag, der skal 
skabe en gradvis besparelse på dit arbejdsområde, som ender ud på 21 millioner? 
b. Hvad fungerede?  
c. Hvad var svært? 
3. Sparemål og ideudvælgelse 
a. Blev der skabt ejerskab? 
 
Tiden efter processen 
 
4. Tværgående forventninger  Mere tværgående samarbejde? 
a. Er siloerne blevet brudt mellem fagfolk/fagområder? 
5. Parallelle-forløb? Ikke kun et behandlingstilbud af gangen 
a. Er det blevet lettere, at skabe forløb for de unge, hvor fokusset er på hele mennesket 
og ikke kun lappeløsninger? 
6. Er der kommet en overordnet organisationsændring, der kan mærkes i hverdagen? 
a. Positive sider ved ændringen? 
b. Negative sider ved ændringen? 
c. Er den gruppe, som organisationen arbejder med, for stor (aldersspænd 16-30) 
  
Bilag 3 – Tidskodning af interview m. Mads Buus Madsen 
 00-00:42; Arbejds- og ansvarsområde 
 00:42-03:36; Invitation og rolle 
 03:37-06:25; Sparemål, problemdefinering, vigtigheden af at UngHolbæk var med i denne 
proces og topledelse og ”medejerskab” i det skjulte eller medindflydelse direkte 
 06:26-07:20; Kaotisk proces, manglende rollefordeling og styring og ingen 
forventningsafstemning om hvad aktørerne taler ind i processen. 
 07:21-08:19; Har vi et fælles sprog? Manglende forarbejde og 
diskussioner/erfaringsudveksling. Svært som embedsmand 
 08:20-09:00; Borgerne i processen. Sproget blev en barriere, for ”akademisk” og ikke i 
øjenhøjde.  
 09:01-09:59;Manglende udvikling i de første faser af processen. De hårde 
sparekrav/begrænse besparelser på eget område 
 10:00-11.21; Genkende sit eget og de unges bidrag i det færdige produkt. Manglede 
forberedelse og man forholdte sig ikke til processen i processen. Ønsket om en refleksion 
over om de kunne gøre tingene anderledes mens de var i gang.  
 11.22-13.07; Manglende back-loops i ideudviklingen. Upræcise ideer og upræcis behandling 
af ny-tilkommende ideer 
 13.08-14.14; Sammensmeltningen mellem rolle og deltagelse. Bevidsthed om, at han som 
fagprofessionel var med til at lave et stykke politisk arbejde. 
 14.15-14.55; Ejerskabsfølelse fordi han kunne genkende det han selv har tilført. 
Anderkendelsens af at ideer bliver modificeret og ændret i slutproduktet. 
 14.56-15.17; Arbejder i enheden ’Uddannelse til alle unge” hvor der tages afsæt i 
slutproduktet. Føler ejerskab for intentionerne og mind-settet der blev skabt i 
omstillingsgruppen. 
 15.18-15.58; Er bevidst om, at omstillingsgruppens arbejde også var en besparelse og ikke 
kun udvikling og effektivisering. ”Man høster provenuet inden man implementerer” – det 
svækker implementeringen. 
 15.59-18.19; Tværgående forventninger  tværgående samarbejde. Nedbrydning af siloer 
og samling af enheden. Dengang og nu 
  
 18.20-19.16; Parallelle forløb og forbedringer. Øget forståelse for at vi skal tænke på hele 
området og alle enhederne – men der er lang vej endnu.  
 19.17-20.47; 4 enheder, men der mangler stadigvæk et bedre samarbejde på tværs af dem 
alle sammen. Langsommelig proces at skabe samarbejdsforståelsen på området for de 
udsatte unge. Det fælles sprog mangler også her i forhold til forebyggelse og uddannelse.  
 20.48-23.07; Medarbejderne i den nye enhed. Sammensmeltningen af de bløde værdier og 
kassetænkning. Strategisk tænkning skaber bedre arbejdsvilkår, men en svær opgave at 
rykke folk fra kassetænkning til inklusion. Svært som frontmedarbejder at arbejde i og med. 
 23.08-23.51; Vi kan rive siloerne ned men vi skal skabe et fælles narrativ – ellers virker det 
ikke. Sammenligning med integration. 
 23.52-24.18; Organisationsændring – men kulturændringen halter efter. Adfærd og 
kulturændring.  
 24.19-26.20; Reflektere over hans arbejdsområde. Ungdomsklubben huser nu ungegruppen 
op til 30. De er nødt til at rumme en større gruppe af ressourcekrævende unge. Mangler 
ressourcerne til at klare den udfordring 
 26.21-28.58; Professionalisme til at se sig selv som en brik i en større organisation. De er 
blevet en del af en kerneopgave – men hvad kan de gøre for at løse opgaven der hvor de er? 
Hvordan kan vi rammestyrer og strukturer vores enhed, så det bliver bedre ift. at møde de 
ressourcekrævende unge? Uddelegering af ansvar til de unge selv 
 28.59-32.35; Er gruppen for stor 16-30 år? Der burde være en større sammenhæng mellem 
organisationerne ’Læring og Trivsel’ og ’Uddannelse til alle unge’. ”15 års skellet” For stor 
forskel på driften i de to organisationer 
 32.36-33.52; Der åbnes op for muligheder når der innoveres. Parallelle forløb hvor man 
inkludere de unge og ikke ekskludere dem imens.  
 33.53-34.40; Gode intentioner fra processen, der spredes ud i organisationen. Men der 
mangler eksplicitet fra kommunens side om hvad man gør af nye tiltag (parallelforløb).  
 34.41-39.10; Eksempel på, at der hurtigt kan skabes et negativt og forkert narrativ – men at 
samarbejde og samtale på tværs af faggrupper kan rette op på dette.  
 39.11-40.07; Virkelighedens opfattelser, i smalle kredse, kan variere meget. Hvis ikke 
samarbejdet og samtalen går på tværs, skabes der ikke en bredere gennemsigtighed.  
 40.08-43.18; Den ene indgang. Ikke fysisk men en kultur. Respekt og plads til de unge. 
Største grad af tværfagligt samarbejde. Relatere til tidligere tider.  
  
 43.19-44.10; Sparingsdagsordner. Holbæk er front-runner i at inddrage. Spredning af 
samarbejds- og inddragelsestankerne. Det går – men ikke hurtigt nok. 
 44.11-46.40; Omstillingsparate medarbejdere. Samarbejdet skal indtænkes i 
organisationsdagsordenen og ledelsen skal være opmærksom på, at ikke alle medarbejdere 
er lige hurtig til at omstille sig.  
 46.41-48.50; Visionerne og intentionerne kan også blive indkørt for hurtigt i organisationen. 
Men tid er penge. Processen skal ledes intelligent.  
 48.51-49.49; Intelligent ledelse af processen  bedre forberedelse, så man kan magte 
opgaverne i fremtiden. Fremtidsværksteder? 
 49.50-50.40; Ledelsesroller og ledelseskursus. Kom godt i mål med innovative tiltag 
 50.41-55.27; Mine hypoteser  hans syn på dem. Få tid til at implementere de nye ideer. 
Hvad har vi gjort? Nularbejde, hvis ikke tingene bliver implementeret og spredt.  
 
  
Bilag 4 – Tidskodning af interview m. Lene Munck Vilstrup 
 00-02.09; Arbejds- og ansvarsområde. Hvordan hun blev inviteret ind og i hvilken rolle 
hun kom ind med. Kommunens intentioner for processen 
 02.10-03.43; Opstart af processen var rodet vs. Tidligere at være en del af projektarbejde. 
De var ide-skabere.  
 03.44-04.55; Sparemål og problemdefinering  Der var højt til loftet. Besparelsen var det 
politiske ønske, men vi skal gøre det her bedre. Det er motiverende. 
 04.56-05.58; Byde ind med ideer i problemdefineringen, selvom det besparer på dit område.  
 05.59-07.09; Problemdefinering og ideudvikling; hvordan det foregik. Lærepladser. Det er 
svært at få de ”skæve” unge ind i erhvervslivet. Hvordan ser det ud fra min ”virkelighed” 
 07.10-08.04; Spredning af samarbejdet, nedbrydning af siloer. Relation til ’Læring og 
Trivsel’.  
 08.05-09.05; Ideudvælgelse og temaerne – og spredning af ideerne. Hun føler hendes rolle 
er mere ekstern. Mere ideskaber end følgen til dørs.  
 09.06-09.37; Målrettet arbejde med 95 % strategien, tager aktivt stilling til temaerne og 
kerneområderne. Der er skabt høj grad af ejerskab.  
 09.38-11.27; Parallelle forløb  der er stort fokus på flydende forløb. Unge og misbrug 
startede i august 2011. De aktive indsatser og eksterne samarbejder allerede før processen.  
 11.28-12.22; Få de eksterne samarbejder med ind i processen – gør dem til noget fast. 
Behandling på skolen i stedet for at behandlingen er udenfor skolen. Aktivering og 
udredning  så de kan komme i uddannelse = samlede forløb. 
 12.23-13.02; Spredningen, organisationsændring og omstrukturering. Der er skabt et 
helhedssyn på området. Hvordan hjælper vi bedst de unge sammen 
 13.03-15.39; 15 års og 18års skellet. Handleplaner og en indgang. En enhed har samlet 
området mere. Udfordringerne for organisationen om 10 år 
 15.40-17.45; Organisationsændring, som kan mærkes. Afsmittende effekt i forhold til 
samarbejde og forløb/behandling for de unge. Fagområderne har grebet sammen og arbejder 
sammen. Eksempel fra Karlsvognen omkring kontanthjælpsmodtager – ydelseskrig i stedet 
for samarbejde, det er blevet bedre. Der er større forståelse for at vi skal arbejde sammen 
her. Det er et fælles projekt – vi skal i mål med borgerne.  
  
 17.46-18.40; Man kan mærke omstruktureringen ift. hvad er min arbejdsopgave, hvem er 
min leder og hvem skal jeg henvende mig til  Negativ effekt. Organisationen hun sidder i 
er IKKE blevet omstruktureret. Man har set på fagekspertise i stedet for alder (borgernes) 
hun arbejder med 15-25 og sidder i enheden/organisationen ’Alle kan bidrage’.  
 18.41-19.42; Indskrivningen har været påvirket ift. de eksterne parter, der sender unge til 
dem. Forskellige reformer har påvirket organisationen.  
 19.43-20.40; Nye enheder, folk har sagt op. Transitten og sagsbehandlerne. Man har 
prioriteret efteruddannelse på misbrugsområdet af socialrådgiverne. Før var der højere til 
loftet 
 20.41-21.50; Strukturreformens påvirkning på misbrugsbehandlingen. Nu er de en del af et 
større billede, og der er kommet et øget fokus på kroner og ører.  
 21.51-22.50; Fagorganisering og sammenspillet mellem de to organisationer L&T og 
UDD. De kan allerede samarbejde. Spiller mere ind i UDD end i L&T, da de hører mere til i 
UDD. Men er glad for at det er sådan.  
 22.51-24.26; Er tilfreds med de 4 nye organisationer. Det giver mening – men en indgang er 
for rodet organisatorisk som det er nu, da man også tidligere har haft noget lignende. Hvem 
sidder der, hvad rolle har de? 
 24.27-26.41; Temaet en indgang: samarbejdet giver bredere forståelse af hvad de kan gøre i 
fællesskab for de unge. Projekt2011. Stort tilbudsnet til de unge, hvis der er behov for støtte.  
 26.42-27.17; Det der ikke fungere – det har kostet ressourcer. Folk har været mere fokuseret 
på omstruktureringen end omstillingen. Fordi der ikke var klarhed over hvad er mit arbejde 
egentlig? ”En fuldstændig naturlig reaktion, på en ret gennemgribende omstrukturering”. 
 27.18-28.01; Har den strategiske leder manglet? ”vi asfalterer mens vi kører – og det har 
bare ikke altid virket optimalt”  
 28.02-29.10; Det har været en hurtig proces fra tanken om at omstrukturer til man 
omstrukturerede. Medarbejderne kunne ikke følge med. Relatere til daginstitutionsområdet 
ift. omstrukturering.  
 29.11-30.31; Struktureringsændringen man startede i 2011 har skabt forvirring ift. 
omstillingerne og innovationsprocesserne. Det påvirker også omstillinger og 
innovationsprocesser, at der ikke er mere evaluering af processerne undervejs og der bliver 
kastet for mange bolde i luften på en gang. Mere styring på hvad er det vi skal. Tingene sker 
på et meget overordnet plan 
  
 30.32-31.47; Det er et problem at vi hele tiden er i proces og udvikling, når nye ting skal 
implementeres. ”Så I kommer til at halse bagefter udviklingen i stedet for at følge med 
den? – Ja! Og mit bud ville være, hvis man hvad været lidt mere procesorienteret, altså 
lidt mere processtyrende”.  
 31.48-32.13; Dygtige proceskonsulenter – de burde været blevet flyttet ud i 
organisationerne, til at støtte processen, så man var nået helt i mål med den.  
 32.14-33.14; De 5 temaer, mærker man dem i hverdagen? – det at folk er blevet flyttet 
sammen i samme enhed, det gør noget ved kommunikationen. Vidensdelingen er blevet 
lettere, da man bare kan gå ned af gangen i stedet for at skulle ringe rundt. Man ved hvem 
man skal tale med nu. Der er blevet skabt en fælles ånd (fælles narrativ/oversættelse?) 
Samhørighed. 
 33.15-34.25; Erhvervskonsulenterne og de unges problemer i forhold til at få en lærerplads.  
 34.26-36.45; Mentorordningen  den fungerer ikke nu, da man kun har en siddende på 
EUC. Sidste år var de begge steder.  
 36.45-37.47; Reflektere over om man kan slå for mange enheder sammen og have 
tværgående forventninger ift. mentor. Sidste år var alle støtteforordninger til stede på alle 
skolerne – det mangler nu.  
 37.48-39.43: Udenfor referat. Hvis samarbejdsånden ikke er til stede ledelsesmæssigt og 
”siloen” i enheden ikke gør noget for at melde tilbage til jobcentret, så gør kommunen ikke 
noget aktivt for at ændre på tingene.  
 39.44-40.57; VUC’s holdning til uddannelse – deres kerneopgave er undervisning ikke 
læring. Ligegyldigt om der er 2 eller 20 eller så er deres mål opfyldt. Der er ikke på samme 
måde forståelse for, at de unge der kommer der ikke er uddannelsesparate, som man fx kan 
forvente af unge der starter på gymnasiet. KULTUR!  
 40.58-42.03; Der er en grund til at de unge er der! Lovgivning og slutprodukt bliver ikke 
rigtig fulgt. Der er ikke lydhørhed for samarbejde på tværs. Så kan man have nok så 
mange gode intentioner. Uenighed mellem VUC og jobcentret spiller ind her, der sker ikke 
noget, selv om der er blevet opfordret til samarbejdsmøder. 
 42.04-42.50; Nedbrydning af siloer mellem fagområder og fagpersoner er sket – men det 
halter. Når det er udenfor kommunens beføjelser, som i tilfældet med VUC, der er en 
selvejende institution under ministeriet.  
  
 42.51-44.29; Er gruppen for stor? Problemstillingerne er nogle andre ift. alder. Men alle 
bliver repræsenteret. Men hun føler at gruppen er homogen.  
 44.30-45.55; Borgerne er underrepræsenteret i udviklingen.  
 45.56-48.37; Sparekravene og frontmedarbejderens opfattelse. Legitimering af besparelser. 
Grib muligheden for indflydelse, så er du med til at lave løsninger, der giver mening. I 
stedet for bare DJØFisering. For få af dem på gulvet – og for mange politikere.  
 48.38-50.05; Politikernes rolle i omstillingsgruppen. Lydhørhed for ideerne … 
 50.06-51.34; Slatten proces  hvordan er produktet? Fik jeg ikke svar på! 
 51.35-52.52; Mulighederne, når man bruger SI i opgaveløsningen  fokusset er her på 
processen.  
 52.52-54.05; SI i organisationen/enheden? Det her samarbejde har åbent op for nye netværk. 
Fokus på produktet og ikke selve processen 
  
Bilag 5 – Tidskodning af interview m. Frank Tonsberg 
 00-00.57; Præsentation af respondent. Direktør for EUC-Nordvestsjælland. MBA i England, 
da han selv havde sendt over 90 elever derover for at tage en uddannelse. 
 00.58-02.48; Rolle og måden han blev inviteret ind. Qua undervisning har han et tæt 
samarbejde med kommunen, da de har en række fælles målsætninger, der skal opfyldes. Vi 
er nødt til at samarbejde. EUC har nogle andre målsætninger end de 95 %.  
 02.49-04.11; Sparekrav har gjort, at de har måtte afskedige 40 mennesker. Hvordan 
påvirker det problemdefineringen – ”Det der kommer til mig ude fra, bliver jeg bare nødt til 
at forholde mig til for jeg er embedsmand. Og så må jeg ligesom finde ud af hvad det er for 
løsninger. Selvfølgelig vil jeg til hver en tid benytte mig af min ret til at protestere og sige, 
det er ikke smart det der.” Nødt til at optræde som loyal embedsmand. Vi er nødt til at finde 
en vej sammen. 
 04.12-04.44; Problemdefineringen – man bliver motiveret af sparemålet. I samarbejdet 
med kommunen forsøger de at gøre deres for, at de når deres del af målsætningen.  
 04.45-05.30; Brede samarbejder nu, for at få flere i gang med en erhvervsuddannelse. 
Forsøger at leve optil fastsatte målsætninger for 2016-2019 selvom der er kommet en 
besparelse nu.  
 05.31-05.57; I forvejen et tæt samarbejde med kommunen, i bestyrelsen sidder borgmesteren 
for Holbæk, Odsherred og Kalundborg. ”Den måde kommunen har grebet det her an på, er 
noget vi har efterlyst i mange år”. Grundet manglende ansøgninger fra elever, har man 
valgt at starte en offensiv indsats, hvor man tager ud på skolerne, helt ned til 5. klasse – for 
at lave projekter med dem. Den tilgang er kommunen fuldstændig indforstået med. Det er 
indsatser, som er startet på baggrund af samarbejdsprocessen. 
 05.58-07.43; Muligheder det åbner op for: ”Der er en enkelt stopklods, men set ift. 
embedsmandsniveau, der er der ikke nogen stopklodser. Der sker der det, at, når man 
deltager i det her [omstillingsgruppen red.], så får du sat et ansigter på. Det er ikke bare 
en tlf. du sidder og snakker med”. Det vil sige at man nu, i langt højere grad, ved hvem 
man henvender sig til og skal henvende sig til. En positiv sideeffekt af samarbejdsprocessen. 
 07.44-07.52; Frank Tonsberg har selv opfordret flere til at deltage i de løse samarbejder, 
som han siger; ”Det gode netværk der nu er bygget op, det skal vi passe på vi ikke river 
ned igen”. 
  
 07.53-08.25; Men stopklodsen det er politikerne: Politikerne er for enkeltsagsfikserede. 
Han vurderer, at de er sluppet godt igennem processen for omstillingsgruppen, men mange 
gange føler han, at initiativer hentet fra medarbejdere og embedsmandsniveau, bliver så 
udvandt, at det ikke kan genkendes.  
 08.26-09.14; Samarbejdsprocessen har givet et andet spin-off end bare fokus på kommunens 
unge – ”Kommunen siger så til os, at nu skal vi til at arbejde med flygtninge – hvad ved I 
om det? Det ved vi noget om, fordi vi blandt andet har partnerskoler i Tyskland, som 
virkelig har arbejdet med flygtninge – ikke bare nu – men også tidligere. De har altså en 
anden tilgang til det med flygtninge end vi har”.  
 09.15-09.54; Det har åbnet op for mange flere samarbejdsmuligheder og forståelsen for 
samarbejde på tværs. Tidligere har processerne omkring de unge taget meget lang tid, og 
det har man blandt andet fra EUC været uforstående overfor – ”Indtil det gik op for os, der 
er de der siloer, og de talte ikke sammen mellem to siloer. Så når vi stod med et ungt 
menneske, der måske havde nogle sociale problemer og ikke noget sted at bo og andre 
ting i rygsækken som gjorde det vanskeligt. Vi ville gerne sørge for en uddannelse, 
jobcentret ville gerne hjælpe os med at sørger for den uddannelse – men når den anden 
del manglede, så skete der ikke noget og så tabte vi de unge mennesker”.  
 09.55-10.44; Men er det blevet nemmere? ”Ja, meget nemmere”. Ungeguiden er netop et 
godt produkt af den tværgående tænkning – hvis de unge har et problem, som skolen ikke 
kan løse, så kan de gå ind til Ungeguiden med dem – de kan holde dem i hånden hele vejen, 
bogstaveligt talt, og der kan findes en løsning med det samme.  
 10.45-11.03; Organisationsændring: ”En meget stor organisationsændring, det er en 
helhedsbetragtning nu”. ”Der er kommet en kæmpe ændring i forhold til, hvordan 
behandler vi de her mennesker [De unge i målgruppen 16-30].” 
 11.04-11.49; Eksempel på, hvordan samarbejde har kunne skabe 250 nye arbejdspladser i 
kommunen.  
 11.50-13.13; Manglende lærerpladser – det er kommet et bedre samarbejde ift. de unge som 
har flere udfordringer end bare at skulle sætte sig ned og lærer et fag. Det er blevet lettere at 
få hul på problemerne, grundet tværfaglige samarbejder. Men det er stadigvæk svært at få 
de unge til at blive i uddannelse, mens der kommer styr på andre problematikker i deres liv. 
Frank Tonsberg ønsker, at kommunen bliver endnu bedre til at sætte ind på samme 
  
tid – bedre parallelle forløb. Men det handler også om, at der er nogle unge, som ikke 
vil hjælpes. 
 13.14-14.04; EUC kan mærke, at der er begyndt en nedbrydning af siloerne. ”Vi står jo 
udenfor, men samtidig stå vi også indenfor, fordi vi deltager i stort set alt hvad der bliver 
nedsat af arbejdsgrupper”. EUC er nu aktiv medspiller og ikke kun kravstiller, der både 
bliver inviteret af beskæftigelsesrådet og arbejdsmarkedsudvalget, da de gerne vil vide mere 
om uddannelsesområdet. 
 14.05-14.23; ”Det har været en øjenåbner, ikke kun for de ansatte i kommunen, men også 
for politikerne [Hvad samarbejde kan fører med sig], (…) politikerne er gået 100 % ind i 
det her – og der er ikke nogen der er stået af”. 
 14.24-15.26; Roller for deltagerne i processen, det var kaotisk og der var ikke nok borgere 
med. Alle kom fra diverse netværk, hvor de havde en funktion. 
 15.27-16.44; De unge i processen – De var veltalende, men de kom ikke tilbage efter første 
gang. ”Der var nogle socialrådgiver og andre, som fik en øjenåbner fordi det er nemlig 
også noget med, hvordan er det du taler, jeg er i øjenhøjde med dig men du taler ned til 
mig [den unges oplevelse]”.  
 16.45-17.58; Sagsbehandlere og socialrådgivere: I løbet af det første måde, gik det op for 
sagsbehandlerne, at de var nødt til at tænke indad i de her sammenhænge. Hvis der ændre 
noget på EUC, laver man fokusgrupper, så nye tiltag bliver taget så godt imod som muligt – 
det er vigtigt at høre de unge, og den devise har skolen arbejdet ud fra i mange år.  
 17.59-18.34; Positivt at der har været socialrådgivere, SSP og skoleledere med, da de ved at 
det er vigtigt at høre den unge. Samtidig med at der ligger notater fra kommunen om at 
overholde budgetter. De to ting kan ikke altid hænge sammen.  
 18.35-19.37; Mødet i Ringsted, var langt mere favnende. Man lavede ikke om på 
definitionerne men, der blev lavet om på løsningerne da der blev tegnet et langt bredere 
billede af de problematikker de unge kan have, der gør at de ikke kommer i uddannelse.   
 19-38-20.43; Definitionerne var egentlig fastlagte på forhånd (politikernes udkast), men der 
var mulighed for at afvige en smule men, en del af løsningsmodellerne ligger langt fra det 
politikerne havde sat gruppen til at arbejde med. Men den ”brogede skare” gjorde at der blev 
tænkt skævt og ud af boksen. 
  
 20.44-21.25; Negativ effekt: Da byrådet skulle lave nogle besparelser, endte det med at 
overdøve de resultater der var kommet. Nogle af de ting, der var blevet udviklet, blev ikke 
gennemført – de blev skubbet til hjørne. Det skaber en utilfredshed. 
 21.26-22.04; Den nye proces med nye omstillingsgrupper – 3 møder, slut. En hel anden 
struktur og proces, meget mere strømlinet end de tidligere processer. Man har lært af 
evalueringen? Man nåede det samme på de 3 møder, som man gjorde i den anden proces. 
 22.05-22.30; Den gamle proces: Der var 4 overordnede møder, arbejdsgrupper 8-10 møder.  
 22.31-23.48; Ordstyrende havde ikke sat sig godt nok ind i hvad man forventede af 
omstillingsgruppen. Folk mødte op til et blankt stykke papir. Arbejdsgrupper: Den ene 
bestod af Frank Tonsberg, Per Farbøl og andre uddannelsesinstitutionsledere. Deres 
erfaringer med at arbejde på tværs kom i spil. Først senere kom de med i den ”store” gruppe. 
De arbejdede sammen med, og sideløbende, omstillingsgruppen.  
 23.49-25.05; Den ene indgang, de har ikke levet fuldt op til det. Kommunen har meldt ud, at 
de nu har denne ene indgang, men det er ikke etableret, så det fungerer optimalt. Man skal 
stadigvæk være sikker på, at de unge nu også kommer det rette sted hen.  
 25.06-26.26; Organisationskultur – hænger i bremsen i forhold til dem der skal tages sig af 
de unge på kommunen. Men der er kommet stærke ledere til organisationen, som har 
forståelse for, at der skal arbejdes på tværs af enheder. Ungeindsatsen med SSP og 
socialrådgiver fungerer også.  
 26.27-28.40; Mentorordning; forkerte mentorer? Kommunens mentorordning er samlet i 
kommunen, og har ikke noget at gøre med de mentorer, der er ude på 
uddannelsesinstitutionerne. ”Hvorfor bruger vi ikke de samme mennesker? Vi har jo en 
masse frivillige ældre medarbejdere, som er gået på pension.” Nogle af mentorerne i 
kommunen stiller ikke krav nok til de unge, det handler ikke bare om at være hård, men ”et 
ungt menneske skal vide, at der er nogle rammer du arbejder indenfor, du må gerne skubbe 
til dem, du må gerne forsøge at skubbe de her rammer, det er ikke noget problem – og vi vil 
gerne argumentere for, hvorfor vi synes det skal være sådan [rammerne]” ”Der er nogle 
kodeks vi er nødt til at lære de unge mennesker – det her skal du overholde”.  
 28.41-30.03; Parallel forløb, der er blødt op for det. ”Lovgivningen hindrer nogle ting, 
men kulturen gør også. Der er nogen, der har en holdning til de her ”skæve” unge 
mennesker, som efter min bedste overbevisning, ikke hjælper. Og det er noget med 
  
”taber”, din far og mor var også taber”. Skub i stedet til de unge, så de er bedre rustet til at 
komme videre i livet med uddannelse og arbejde.  
 30.04-32.05; Er gruppen for stor? Spændet er for stort, og det har man taget højde for i de 
nye grupper. Typerne af problemer er meget forskellige for aldersgruppen og det er 
løsningerne dermed også.  
 32.06-33.00; Bryde den socialeuddannelses arv: ”Efter min bedste overbevisning, så er 
det det vi ikke har været gode nok til. Vi praler jo af det, hvis der er udlændinge der spørg 
os”.  
 33.01-35.17; Gymnasiedelen på EUC. Det er typisk mønsterbryderne der tager vores 
uddannelser.  
 35-18-36.07; Holde fast i de unge, der ikke har bestået folkeskolen – sommerskolekurser. 
EUC opfordrede kommunen til at søge om pengene til det, da EUC ikke selv måtte, og 
Holbæk Kommune fik midlerne. De skal indbyde andre kommuner til at deltage.  
 36.08-36.41; Sidegevinst samarbejde mellem, Holbæk, Kalundborg og Odsherred kommune 
ift. 10 klasses elever.  
 36.42-38.23; Der er en større positiv spin-off af projektet, end negative. ”Man skal passe 
på, at man ikke highlighter de negative ting for meget, på bekostning af at der er opnået 
så meget positivt”. Men nye tiltag kan forplumre en ordentlig implementering af de første 
gode tiltag. Men hvem holder øje med alle de gode ting vi har startet, eller stopper det fordi 
resultatet er lidt for langsigtet?  
 38.24-39.05; Kortsigtet ramme. Men det giver mulighed for at beholde det der virker, og 
luge ud i det der ikke gjorde. Arbejdsgruppen Frank Tonsberg var med i protesterede og 
sagde ”Det er ikke vores opgave at finde de penge for jer, det der er vores opgave det er, at 
lave noget innovation på det her og finde ud af om vi kan gøre det her smartere”. 
 39.05-39.21; Især arbejdsgruppen for socialrådgiverne gik i starten i baglås ”Vi er jo kun 
sat her, for at være med til at spare. Vi skal bare legitimere at der bliver lavet en 
spareøvelse”. 
 39.22-39.47; Frank Tonsbergs arbejdsgruppe med uddannelsesledere havde et andet 
perspektiv: ”Vi skal ikke legitimere en spareøvelse, hvis det ikke er muligt at lave den 
spareøvelse så skal vi ikke lave den. Så må politikerne tage nogle beslutninger bagefter”.  
  
 39.48-40.18; Det at man taler bedre sammen mellem siloerne og overkommer 
organisatoriske hegn har gjort, at der er mindre spild. Den hurtige indsats over for de unge 
nu gør at man kan samle en besparelse op – plus det er til gavn for de unge. 
 40.19-41.41; Sørg dog for at invester i de her unge mennesker – betragt det som en 
risikovilligkapital. Man taber altid nogen, men med nye tiltag griber vi flere. ”En gang 
imellem, der bliver I nødt til at investere for at få noget udbytte af det”. 
 41.42-43.20; Ydere og nydere. ”Vi skal løbe efter at vi i den arbejdsdygtige alder har så 
mange af os, som overhoved muligt, i gang som ydere”.  
 43.21-44.16; Faldende andel af kontanthjælpsmodtagere i Holbæk Kommune samtidig 
med en arbejdsløshedsandel der også er faldende 3,8 i Holbæk 4,8 på landsplan.  
 44.17-45.40; Politikerne starter ikke længere møderne ud med, nej det kan vi ikke – men 
hvordan kan vi gøre det. Indtænke integrationen i de samme processer, som man har sat op 
for de unge. Inkluderende i stedet for ekskluderende.  
 
 
